Planejamento e recrutamento
de recursos humanos

>_umm...“mw~n._.am._‘ esté capit
. ‘vocé estard ap 3

PSP

”. mwn...n

a seus asforgos.de

&atieita integram- a5 necessidades .
iridividuais do$ funcionarios e dessuas « .

D APRENDIZADO & Baat et SRR
por-gue as diversas atividages.fie.. -
Tstecrutamerito e desedvol mento” o
. de carreira 536 importantés para s - ,

...mau"mmwm... FL T ey g




Administragio de recursos humanos

o passada, o recrutamenta era, muitas vezes, um pracesse reativa no qual as empresas se envolviam quando

um carqo precisava ser preenchido. Atualmente, no entanto, mais empresas veem o recrutamento como um

imperativo estraténico e, nortanto, um processo continua, Em vez de esperar por uma vaga de emprego, os
gerentes de RH estudam as estratégias de suas empresas com organogramas, informagdes sobre o trabalho e fatores
externos, como o mercado de frabalho e os concorrentes; depois, recrutam de forma proativa e continua. O au-
mente da competicio por tatentos significa que o processe de recrutamento tem adquirido uma nova importnca
para os gerentes. 0 recrutamento néo envolve apenas buscar um bance de talentos, mas também fazer um esforgo
para dascobrir o que eles querem ¢ estabelecer a empresa como uma opgio de empregador para que as pessoas nela
queiram trabalhar.

A Container Store, que encabega regularmente a lista da Fortine das “100 Melhores Empresas para Trabalhar”, é
um bom exempto de organizacio que faz do recrutamento um processo continue. Gerentes gastam de duas a trés
horas por semana e atividades de recrutamento para localizar bons candidatos, independentemente de haver va-
gas ou ndo. Os funciondrios também sdo incentivados a centrar os saus esforgos no recrutamento, “Basicamente,
temos minidepartamentos de recursos humanos em cada uma de nossas lojas. Desafiamos cada um dos nossos
4.000 funcionarios a ser recrutadores e a falar sobre nés para pessoas legais”, diz a diretora de recrutamenta da
Container Store, Karyn Maynard.t

Neste capitulo, discutiremos diversas estratégias e técnicas que as organizagdes utilizam, tanto interna como
externamente, para recrutar o talento de que precisam. Por exemplo, para encontrar naneiras de se aproximar do
tipo certo de candidato e recrutd-lo, algumas empresas desenvolvem perfis dos funcio-
nérios ao pesquisar sobre seus melhores funcionarios: o que eles gostam de fezer, de
quais eventos participam e coma gostam de ser contatados  recrutados. £ntdo, & empresa
busca candidatos usando essas informacies, Além do recrutamento progriamente dito,
comentaremos sobre as ahordagens que as organizacdes adotam guanto ao gerenciamenta

perfil do
funcionédrio

Perfil desanvolvida por meio
e estude dos funciondrios
com melhor desempenho
para que a emprosa possa
recrutar profisslonais

simianes de carreiras a0 longo do tempe. Isso & importante, pois diferentementa dos bens fisicos,

o patriménio humana (os funciendrios) pode decidir sair da empresa de acordo com sua

prapria vontade. A internet tem ajudado a tornar es funcionarios mais hem informados
sobre as oportunidades e permitiu que eles trabathassem remotamente ou fora da sede da empresa. Como resultado,
as einpresas concorrentes estdo em melhor posicio para atrair bons funcionarios a distancia. Para concluir, no final
do capitulo dedicamos aten¢lio especial ao processo de recrutamento e ao deseavolvimento de carreira de membros
das minorias e das mutheres.

AJ Aspectos estratégicos do recrutamento

As decisées sobre ralenros — independentemente de estarem relacionadas a recrutamento, transferéncias, promogdes
ou deslocamento de pessoas — precisam ser consideradas no contexto das estratégias e prioridades do negécio, Con-
sidere a deciso de rerceirizar e de deslocar a produgio para outros paises: a maioria dos fabricantes de roupas norte-
-americanos terceirizou ou deslocou suas operagties para o exterior potque os custos trabalhistas s5o mais bararos fara
dos Estados Unidos. (Hoje quase a rotalidade das roupas compradas nos Estados Unidos € inportada. Basta verificar
as etiquetas,) No entanto, essa nio é a estratégia que a Round House Workwear,
com sede em Oklahoma, ea All American Clothing, com sede em Ohio, tém seguida.
Essas empresas conseguiram abrir um nicho com a venda de produtos com a etiqueta
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€ 08 NOItE-ANCricanos gue néo querem cemprar produros estrangeiros. A ligia dessa

histéria € que os recrutaderes sempre tém de considerar a cstratégia da empresa.
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Os grandes fatores que pedem afetar a estratégia de recrutamento incluem: habilidades de recruramento, se a
empresa estd recrutando externa ou Internamente; o mercado de trabalhe relacionado aes tipos do ..nm_.mom paru o8
quais estd recrutando, o que inclui 0 mercado de trabalho global e a forga de recrutamento da empresa vista como uma
“marca”. Discutiremos sobre cada um desses fatores a seguir. Observe que, em determinado momento, uma empresa
precisa usar virias estratégias de recrutamento. Além disso, uma estratégia que fancione para uma empresa ou para um
cargo pode nio funclonar para outra empresa (ou cargo). Por exemplo, uma empresa de engenbaria pode esmerar-se
em enconrtrar candidaros qualificados, a0 passo que vm parque de diversées, buscando uwm candidato para uma nova
temporada, pode colocar énfase na contratagio répida, As cstratégias de recrutamento e sna eficdcia podem mudar
a0 longa do tempo. Como resultado, as empresas precisam analisar continuamente seus esforgos de wmn_‘:nE.ﬁnnB
e aperfeigod-los. Assim, por exemplo, se a empresa de engenharia conseguiu um grande contrato de consrrugio, ser

capaz de contratar engenheiros rapidamente pode se tornar um aspecto decisive.

A ,»Mﬁ

O Froke o
O tamanho de uma organizagio pede influenciar a pessoz gue executa a funcio de tectutamento. A maioriz das gran-
des empresas rem recrutadores de RH internos em tempo integral. Em crganizagdes menores, o recrutamente pode
ser feito por um generalista em RH. Se 2 empresa nio tem nenhuma pessoa que exerga essa fungio no mmm_m:wn.wgno
de RH, os gerentes e/ou supervisores recrutam seus proprios colaboradores. Em empresas come a Macy's e a Williams-
-Sonoma, os membros das equipes de trabalho ajudam z selecionar os novos funciondrios para seus grupos.

As organizacbes que desejam se concentrar em suas fungdes essenciais, incluindo as pequenas empresas gue nio
dispem de tempo ou de pessoal de recursos humanos, 3s vezes terceirizam as fungées de re-
CrUrAMEnto para outras empresas. Bssa prética & conhecida como terceirizagio do pracesso de g
recrutarento {TPR). As organizagbes também usam, por vezes, os servigos de TPR quando WMMWM mmmwﬂrm:
precisam contrater uma grande quanridade de funciondrios ou contratar rapidamente. Forne- b
cedores de servicos de TPR também podem ser tteis n_.zubn—u uma empresa teve dificuldades cesso ge anE_msmz._w. umnS
em enconcrat candidatos adequados no passado, ou se precisa de uma maneira diference de 92 ETPIESE EspEelzac
aleancar diferentes noé._‘_:no,ﬁ de talentas, ralvez para encontrar candidaros mais diversificados,

Quem deve fazer o recrutamento?
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Independentemente de quem faz o recrutamento, & imperativo que esse profissional tenha uma bea compreensis
do conhecimento, das habilidades, da capacidade, das experiéneias e de outras caracteristicas exigidas para determi-
nado trabatho; deve ser apresentivel, entusiasta e competente. Os recruradores, com frequéncia, podem aumentar a
arravividade mmnnmw:.mu de um trabalhe e de urma organizagic — ou desvalorizar isso. Muitas vezes, cles sio m.—ulnn:um—

razio pelz qual os candidaros selecionam uma empresa em detrimento de outra.

;mv., m‘x s b
P

A maiociz dos gerentes tenra seguir uma _uo:nmnm de Hu_.mnsnrmﬂnbno de vagas de emprego acima do cargo base de car-

Uma empresa deve recrutar interna ou exierpamernie?

teira, por meio de promog&es e transferéncias. Ao preencher vagas dessa forma, uma organizagio wo&n se nmwmnm&Nmn
em relagio ao investimento realizado quando do recrutamento, selegio, treinamento ¢ desenvolvimento de seus atuais
funciondrios, que padem buscar novas oportunidades em outras empresas, se nio houver chances de promogio.

Ao ser promovidos, os funciondrios sfo recompensados por seu desempenho passado e encorajados a prosseguic
com os seus esforcos. A promogio também da aos demais funciondrios uma razio para acreditar que, se agirem de
forma semelhante, rambém serio promovidos. Isso pode melhorar o moral dentro da organizagao e dar suporte a
uma cuitura de engajamento dos funciondrios, Além disso, a familiaridade que um funciondrio transferido tem com a
organjzagio e com suas eperapdes pode eliminar 0s custos referentes a rreinamento ¢ orientagio, necessirios quande
S€ récrura &m.c.mH.D de forada empresa. O mais importanre & que o registra de mmmnaﬁm:._._o do vncmmﬁ.o:& transferido,
provavelmente, secd um fator de previsio mais preciso do sucesso do candidaro do que os dados obtidos sobre mem-
bros externos 3 organizagio. As polfticas de promogio de membros internos de uma empresa, em organizagdes come
Matriotr, Nordstrom’s, Nucor Steel ¢ Whole Foods, tém contribuido para ¢ sucesso e o crescimento das empresas
em geral ?

Apesar disso, os gerentes precisam estar clentes das potenciais limitagbes em cecrutar internamente. Por exemplo,
determinados cargos que exigem treinamento e experiéneia especjalizados nem sempre podem ser facilmente preen-
chidos pelos membros da empresa e talvez sefa preciso recorrer a candidatos externos. Isso ¢ comum em pequenas
empresas, nas quais 4 oferia de talentos existente € limitada, Contudo, os candidaros potenciais cambém devem ser
considerados de forma a evitar, ocasionalmente, que idefas e atitudes permanecam estagnadas. Os CEOs sio, em ge-
ral, contratados externamente. Os candidatos contratados externamente, em particular para cerros cargos téenicos &
gerenciais, podem ser uma fonte de criatividade ¢ inovagio, bem como podem trazer com eles os conhecimentos mais
recentes adquiridos em empregos anteriores. Nio é incomum as empresas tentarem obter segredos de concorrentes
pos meic da contraragio de funciondrios. A Procter & Gamble processou um fabricante de papel rival quando ele
contratou ex-funciondrios que tinham wm grande conhecimento sobre 2 fabricagio do papel higidnico Charmin e das
toathas de papel Bounty — ambos produtos da P&G. O Walmart processou a Amazon.com, acusando-a de contratar
noves funciondrios gue tinham profundo conhecimento sobre o sofisticado sisterna de invencirio do Walmart.?

Alguns candidatos levam mais do que conhecimento para sens novos empregadores. Eles levam receita. Vendedeo-
res talentosos, médicos, contadores, advogados ¢ cabeleireiros sio alguns exemplos. Quando essas pessoas saem das
empresas em que estéo, os clientes as acompanham, Recrutar externamente, nesse caso, faz sentido. Atingir as metas
de diversidade de um empregador ¢ outre farot que pode levar uma empresa a recrutar candidatos externamente,

Marcado de trabatho

A condigio de trabalho pode ter grande efeito sobre 0s planos de recrutamento de wma empresa, Durante perfodes
de altz incidéneia de desemprego, as organizaches podem ter condig6es de manter um grupo de candidatos qualifica-

sereads de dos apenas com base em currfculos recebidos espontaneamente e no mercade de trabatho
WELLAL

tralsalho iaterno
Mercado de trabatho no qual
o funciondrio & contratado
para cargos de base 8 é pro-
movido inlemamente

interne, Mercados de crabalkio internos sio aqueles em. que os profissionais sio contratados
para empregos de nivel de enrrada, e os cargos de niveis mais altos sio preenchidos por meio
de recrutamento interno. Um mercado de trabalhe com escassez de mio de obra, com
baixa taxa de desernprege, pode forgar o empregador a anunciar com maior frequéncia e/ou
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a procurar ajuda de apéncias de emprego locais. Tenha em mente que o mercade de trabatho real que oma empresa
precisa enfrentar depende do setor em que atua ¢ dos tipos do catge que busca preencher. Em uma inddstria, s oferta
de profissionais qualificados pode ser abundante para determinado carge, Ouiras vagassio dificeis de preencher, como
os postos de trabalho para operadores de méquinas, engenheiros e profissionais de TI.

Mercados de trabalho global e regional

Vock j4 reparou que as empsesas concotrentes estio, muiras vezes, localizadas nas mesmas dreas? As empresas de
pettSleo e gis sio abundantes na regido de Houston. Empresas de cinema ¢ televisio estie agrupadas em torno de Los
Angeles. Isso nfo € uma coincidéncia. O agrupamento ocorre porque 08 reclirsos de que essas empresas precisam,
tanco humanes quante naturais, estio localizados nessas areas, e ndo em oufras, Muitos fabricantes deslocaram-se
para o sul, uma vez gue o trabalho de menor custo é abundante 14 € os sindicatos sio menos predominantes do que
no norte. Da mestma forma, por causa da proximidade com a Universidade de Stanford, uma das melbores escolas de
ciéncia da computagdo dos Bstadoes Unidos, as empresas de alta teenologia reaniram-se no Vale do Silicie, Califérnia.®
Voct poderia abrir uma empresa de zlta tecnologia em Bismarcl, Dakota do Norte, porém teria grande dificuldade
em fazer com que os talentos se deslocassem para l4.

Além da localizagio préxima aos talentos, para avangar em ritmo mais acelerado que os concorrentes ¢ expandir
as operagdes em rodo o mundo, as empresas estio procurando por bens e servigos no dmbito
global, incluindo mao de obra. Essa pritica € denominada tercelvizacio global, Comao expli-
camos 1o inicio do livro, as empresas nio deslocam mais suas operagdes para outros pafses Gl e
afim de, simplesmente, reduzir custos erabalhistas. Flas estio olhando para o exterior para ooy sorvigas 50 rador o
desenvolver produtos de methor qualidade, dia e noire, por meio de uma forga de trabalho  mundo
global, e para atrair os meihores talentos onde quer que eles estejam. Por exemplo, apds a
queda da Unige Soviética na década de 1990, as empresas do exterior comegaram a recrurar
cientistae soviéticos talentosos que haviam trabalhado para o governo e estavam desempregados, Pafses emergentes,
come China e India, estio acirrando a comperigdo por talentos, uma vez que as empresas nesses lugares tentam con-
tratar passoal das inddstrias de alta tecnologia em expansio,

Nio sdo apenas os cargos técnicos qlic as empresas estio tentande preencher. Blas também buscam pessoal para
cargos que exigem menos habilidades. Os resorts € os locais para férias estdo entre as empresas que tém dificuldades
em encontrar funciondrios para suas operagdes, “Nao h4 adolescentes norte-ameticanos suficientes ou pessoasde 20 e
poucos anos para preencher os postos de trabalho na drea de servicos”, diz Rebecea Wolever, da Signature ‘Wotldwide,
empresa que oferece sexvigos de contratagio de mio de obra aos clientes e treinamento para venda.

Todavia, recrutar pessoal no exterior pade ser muito complicado, Além. de ter de lidar com uma mirfade de [eis
locais, nacionais e internacionais, os empregadores tém de considetar os diferentes custos trabalhistas, as priricas pré-
-admissionais e de remuneracic, bem como as diferengas coltur=is associadas cotn os pafses em que estio recrurando.

terceirizagéin global
Prética de negdcios de

Em regides instaveis, a seguranga rambém H\.cn_n constituir nma preocupagia.

Para auxilid-las a navegar por entre desafios comno esses, muitas organizagbes utilizam empresas como a Genpact
e2 Robert Half Internaticnal, que se especializaram no recrutamento global. Essas empresas ajudam as organizagfes
alidar com as indumeras complicagbes legais associzdas  obtengo de vistos e autorizagbes de trabalho para os prafis-
sionais estrangeiros que elas estdo tentando contrarar, Um bom ponto de pastida para gerentes de recursos humanos
que buscam profissionais fora dos Bstados Unidos & o Employces: handboole on global recruiting, screening, testing and
interviewing criteria, de Salvador del Rey e Rebert J. Mignin {editores). U dos capltulos & dedicado a cada uma das
55 nagdes ahordadas no livro de referéncia e guia sobre legislagio.

Branding - marca do empregador

Seja quem for e onde for que uma empresa esteja recrusando, ela quer ser o empregador de escotha dos candidatos
para atrair & contratar os melhores antes de seus concorrentes, O branding, ona marca do empregador, pode ajudar as
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marca do empregd-  organizag8es a fazer isso. A marca do empregador refere-se zo esforco da empresa para
LRI & 13 presa p
dor (branding)
Estorgo da empresa para
ajudar atuais g possiveis
funciondrios a entender par
que ela & um empregador
desejivel

ajudar atuais ¢ possiveis funciondsios a entender por que ela & em em pregador desejivel.

Encia, de que modo uma empresa pode “polit” sua marca como empregados? Uma das
mineiras € pensar nos candidatos como consumidores e se concentrar no que eles querem em
termos de emprego e catreira, comparando o que uma organizacio temn para lhes “vender”,
diz Diane Delich, da empresa de recrutamento Executive Pursuits, com sede em Missouri,
Kansas Ciry. Delich aconselha as empresas a irem até os candidatos e ouvi-los, assim como
fazem com os consumidores. De fato, alguimas empresas fazem de seus clientes as seus funcion4zios. Umna potcentagem
elevada das pessoas que a The Container Srore recruta & de clientes que gostam de fazer negdcios com a empresz de
solugdes de armazenamento,

Utna das formas mais recentes pela qual as empresas estio construindo suas marcas como empregadores é por
meio das redes sociais, Bm vez de #penas anunciar 45 vagas na internet, as empresas criam piginas no Facebook para
promover as caereiras que tém para oferecer, conversando com potenciais candidatos nessas pdginas e dando-fhes
uma prévia de como £ trabalhar na empresa. Escrever blogs e arrigos para publicagdes do seror & outro caminho. (Mais
adiante, neste capitulo, falaremos sobre as redes sociais como ferramentas de recrutamerico.)

Arividades filantrpicas sio outro meio para se chegar aos futuros funciondrios, especialmente os candidatos da
geragdo ¥ que estio procurando mais do que apenas saldrio ¢ promogaes. Por exemplo, para estabelecer um relzciona-
mmento com fovens promissores, candidaros a funcionérios, a empresa de contabilidade e consulroria Deloitte fez uma
parceria com a United Way Worldwide e com a Teach Fer America Inc. para patrocinar pregramas de primavera
alternativos para alunos de graduagio, que trabalham ac lado de funciondrios para ajudar comunidades carentes,

Na arena global, 2 marca do empregador pode ser excremamente il porque os residentes locais, muicas vezes,
:wo. esto familiatizados com as empresas estrangeiras, Na [ndia, as empresas em que o2 profissionais trabalham sio
muito importantes pata eles mesmos e para suas Familias. A Genpact rriou “vitrines” nas principais cidades indianas
para promaver as mascas de seus clientes corporarivos coma empregadores. Os candidatos podem entrar e conversar
com representantes das empresas sobre o que elas fazem e os tipes de oportunidades que oferecem.

Entrecanto, as empresas precisam ter certeza de que 2 mavea do empregador percebida pelos funciondrios em
potencial reflete verdadeiramente a culmua interna. Piarar um quadro mais otimista da organizagie pode sair pela
calatra, pois deixa os candidaros desiledidos depois de conrracades. (Paraajudar a evitar isso, 2lgumas empresas usam a
visio realista do trabalfio, tépico que serd discutido mais adiance, neste capitale.} O box Destaques da GRH L mostra
como a cadtia de hotéis Marriott tem estabelecido sua marca de empregador conic a melhor escolha por realmente
engajar-se em boas préricas de recruramento. A marea reflere a culturs da Martioce.

@ Recrutamento interno

Quando precisa de um talento, é nacural que 2 empresa olhe primeiro internamente, Candidatos internos estio pron-
tamente disponiveis, preparados para acelerar mais rdpido e hi menos incerseza sobre como serd seu desempenho.
Além disso, nio é preciso publicar anfincios, o que pode sair caro, Bm segnida, vamos
analisar as formas como os candidatos internos sio identificados para vagas de emprego,
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Andncio de vagas internas

A divulgacic interna de vagas é uma maneira ripida de encontrar funciondrios qualifi-
cados interessadas em um cargo, Uma pequena empresa pode, simplesmente, colocar
um aviso em um muraf na sala de descanso. As empresas de grande poree geralmente
postamn as vagas na intranet. A intraret de algumas empresas alerta os funciondtios
sabre as vagas pelas quais podem se interessar. Assim que surge uma vaga, os funcio-
nérios interessados sio colacados em nma lists, e os histéricos profissionais desses
colaboradores sio analisados a fim de que possiveis candidatos sejam selecionadas para entrevistas. Os Rinciondrios
podermn ser norificados eletronicamente sobre o horério das entrevistas e acompanbar seu progresso, também de forina
eletrdnica, a0 lango das varias etapas de seleio.S

DESTAQUES NAIGRH . - = .5y '+ 5 i
Principios de‘recrutamento-da-Marriott: -+~ -
viver de acordo com a miarca do empregador

1. Construa a marca do empregader relativa 4 contratagao. A Marriott atrai funcionarios do mesmo modo que atraf
clientes. Assm como os cansumidores adguirem experigncias, e nao apenas produtes, os funcionarios em potencial
buscam uma étima expariéncia de trabalho quando procuram emprege. Comunicar a premissa de uma étima experigncia
de trabatho & o que significa a criagan da marca do empregador relacionada 3 contratagde. £ssa & basicamente uma pro-
posi¢do de valor. e acordo com o diretor-executive 3. W. Marriott, “H& mais de 70 anos temos vivido um lema simples:
5@ cuidarmos bem de nosses colaboraderes, eles cuidardn bem de nossos hdspedes. Isso ndo & apenas sentimentalismo.
E uma estratégia — todos os negécios devem adotar o principio de se manterem competitivas em um ambiente no qual
noss0 recurso mais valioso, o capital humano, impulsiona o valor econdmico de nossa arganizagac”,

2, Faga certo da primeira vez. A Marriott “centrata amigavelmente” e “treina tecnicamenta” E melhor contratar pessoas
que tenham “espirito de querer servir” e treind-las para o trabalho do que contratar pessoas que conhecem o trabatho
e tentar ensind-las a gostar de servir o3 hospedes. A Marriott contrata cozinhefros que adoram cozinhar & governantas
que adoram fazer {impeza. A empresa aprendeu que essa abordagem funciona tanto pars cferecer exceléncia quanto para
reter o5 funcionarios,

3. Dinheiro é algo importante, mas... A principal preocupagdo dos colabaradores na Marriott & a remuneracio total.
Fatores intangiveis considerados em conjunto, coma ¢ equilibric entre a vida pessoal e o trabalho, a qualidade da li-
deranga, a opertunidade de progredit, o ambiente de trabatho e o treinamento, sdo muito mafs importantes em relagdo
& decisdo de permanecer ou sair da empresa. O salario tarna-se menos significativo ¢ os outros fatares assumem maior
importdncia quanto maior for o periodo durante o qual uma pessoa trabalha para a Marriott. Desde a adocdo de hordrios
de trabalho flexiveis até pacotes de beneficios e oportunidades de desenvolvimento, a Marriott tem criado sistemas para
tratar de fatores gue niio sdo ‘monetérios. )

4. Um-local de trabalho reconfortante & uma questdo de praticidade. Quando as pessoas chegam ao trabalho, elas se
sentem seguras, tranguilas e bem-vindas. £ o comprometimento com o trabalho por parte do colaborador é-um dos prin-
cipais fatores que o direcionam para a satisfagdo dos hospedes. Os gerentes sao responsdveis pelos niveis de satfsfacio
dos funcionarios e pelos indices de rotatividade. Tados os dias, os calaboradores em todos os hotéis da rede Marriott
participam de uma reunide com duragdo de 15 minutes para a revisdo de valores bisicos, como o respeito. 0s gerentes
também encorajam os funcioniries a expor suas preacupacBes pessoais. Eles dedicem esse tempo para celebrar nasci-
mentas e aniversarios. A Marriott denomina essa atividade de programa de tealdade, purque gera a lealdade entre os
colaboradores e enfatiza a importancia dos negdcios para os cilentes. O resultado & que tode mundo trabalha para fazer
do hotel um sucesso.

5. Promovz internamente. Mais de 50% dos atuais gerentes da Marriatt foram promavidos internamente. Todos os cola-
boradores tém a oportunidade de avangar em suas carreiras, & medida que desenvolvem habilidades, Promaver vetera-
nes para cargos de lideranga ajuda a Marriott a transmitir & “alma” de seu negocio — sus cultura corporativa —~ de uma
geragdo para outra. Além disso, as promog@es internas sao uma ferramenta poderosa para o recrutamento & a retengao.
Os colaboraderes mencionam a “oportunidade de progresse” camo fator fundamental em sua decisdo de permanecer na
Marriott. (Conjuntamente, hd o compromisse de investir USS 100 mithdes por ano em treinamento.)

Fonte: J. W, Marriotl, *Compeitive Strength, Execudive Exceience 18, 0. 4 {abril de 200t} 3-4: J W, Maraon, *Our Compeiitve Strength: Human Capital”, Freculne
Speaches 15, n, 5 (abil/maio dg 20013 18-21.

Mine Box

Usando avaliagdes de desempenho para identificar talentos
Biagrama comparativo que

A6y

P i ; 5
m.B geral, aqueles com sucesso no que desempenham sio bons candidaros 3 promogio, Enm el Gatos 501t deseinpe-
tificar e desenvolver o talento das pessoas é um papel gue todos os gerentes devem assumir  nho & avaliagio para permitic

que gerentes verifiqUem o

com seriedade. e iaj do empresas como z General :
riedade. Uma ferramenta chamada Nine Box estd ajudando emp desempenho rea & polencial

Electric, 2 Movartis e outras a fazer isso, A matriz auxilia os gerentes a compilar os dados  de um funciondrio
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nho real de um funciondrio como do desempenho potencial. Isso pode ajudar os gerentes a determinar quais s3o as
necessidades de desenvolvimento do colzborador e quais podem ser os préximos passos da pessoa na organizagio.

A Figura 5.1 é um exemplo de Nine Box.

tnventdrios de habilidades e tabelas de reposicdo

Coma discutimes no Capfrulo 2, as empresas nsam inventdrios de habilidades para ajudar no acampanhamento da
formacio académica de um funciondrio, de sua experiéncia de trabalho anterior, interesses profissionais, competéncias
e habilidades especificas, histérico de remuneracio e estabilidade no emprego para ver como sea potencial pode ser
mais bem aproveitado. A Procter & Gamble e o HSBC estio entre as empresas que rastreiam seus funciondrios dessa
forma, a Aim delocalizar profissionais capazes que podem ser recrutados para preencher vagas em aberto. Jantamente
com os inventirios de habilidades, as tabelas de reposigio sio uma ferramenta importante para o planejamento de
sucessio, Na GE, para cada cargo no nivel de diretoria ouno nivel superior geralmente sdo identificadas duas ou wés
WNMWONM h—ﬁ—ﬂ TO&NS Ser m—\oaﬂfﬂ.mwm ﬂr_.ﬂu.—nmﬂ Q wﬂﬂmwmmcﬂ.m:— Aw:.m MHEN—BNSHW OHGTW Q nNHmD mDH. mﬂoac<mnmonﬂ

Conforme também discutimos no Capitulo 2, mals empresas estdo registrando eletronicamente as qualificacdes
de seus funciondrios. OrganizagSes como a PeopleSoft e a SAP desenvolveram um software de gerenciamento auto-
matizado de pessoal e de suas habilidades, Bsses sistermas de informagio permitem gue nma organizagio classifique
com rapidez toda a sua forga de trabalho para localizar candidaros em potencial de forma a preencher internamente
umz vaga. Bsses dados também podem ser utilizados pata prever as opedes de carreira dos funciondries e antecipar
quando e onde poderdo surgir oporrunidades de promogio.?

Pelo menos wm escudo descobriu que os gerentes costummam contratar candidatos externos em vez de promover
seus funciondrios aruais porque tendem a supervalotizar os candidatos com os guais ndo estdo familiarizados e a
subestimar aqueles que ji conhecem.” Essa tendéncia pode deixar os aruais funciondrios desiludidos a ral ponto que
podem comegar & procurar outro lugar para trabalhar, mesmo gquando os candidaros exrernos contratados acabam
sendo muito qualificados para seus cargos. Quando funciondries experientes detxam uma organizagic levam consigo

Exemplo de Nine Box

v

m g ante que demonstra Habflidade e/cu capacidade Capacidade e/ou habifidade
> 2 alte potancial/demonsirou de progresso apds para um clare desenvolvimento
£ B4 alte potencial nas o gesenvolvimento adicional de potencial imedialo
4 {ungdes anteriores do patencial akém da fungaa atual
— N O foncitnaric pode ter potendi Alto desempenha;
= = _o_wuﬁm‘ o2 ma.o._q.mmm._ Eﬂcmo. | [ poca fazer mais por transferéncia | [ pronto para desafio adician
m M o M g ,M:ﬂ.ma. M:._ it m:ﬂm horzontalresponsabilidade Patencial para atuar em
o8 |z Pace Ime fel o tesamoenhg maior, Precisa ser testado outra fungio no mesmo nh
Dm para garanllr capacidade méxima, (compeaténcias transferivefs)
o Problemas de Attamente valorizado,
= desempenha de risca possivelments um aspecialista
M aspecialista (% dos individuos
para estar aqui?)
Abaixo do objetivo Conforme o objetivo Acima do objgtive v
Desernpenho
Gestao de talento

Forite: @ RapidBl.com 2000-2008

1. Levamuite tempe para que os cargos principais sejam preenchidos.
2. Posigbes-chave sdo preenchidas somente com a contraiagio de profissionais externos.

3. As vagas para os cargos-chave ndo s&o prasnchidas com confianga nas habilidades dos candidatos selecionados para
elas.

4, Os substitutos para os carges nio sdo bem-sucedidos na realizag8o de seus noves deveres.

5. As pramoghes ccorrem com base ne capricho pessoal, favorilismo ou nepetismo.

Farte: adaptado da Wklam Rothwell, Effeciive Succession Banning (Nova York: AMACCM, 2000},

anos de krow-how corporative, algo que & dificil de substituic, Alguns sinais de que a empresa precisa trabalhar muito
pata preparar os talentos internos so mostrados na Figura 5.2. Para diminuir as chances de perder funcionirios com
melhor desempenho, alguns gerentes identificam o elevado potencial dos colaboradores “enn risca” & tomam medidas

paa TRATILET £5538 PLSSOES,

[@ Recrutamento externo

As fontes externas das quais as empresas se valem para recrutar variam conforme o
cargo que precisa ser preenchido, Por exemplo, um programador de computadores,

HESULTADD 110 APRENDIZADD. 3
Se vood fosse um pequeno sm-
presgrio, como faria para atrair
05 mefhores candidatos externos
pard a sua smpresa?

mnoﬁwﬁrﬁnaﬂ nio serd recrutado na mesma fonte utilizada para recrutar utn o—uw_.mn_o_.
de méguinas. Os cursos profissionais podem indicar candidatos para cargos de nivel
inicial; essas fontes de recrutamento nio sio tdo fiteis quando se necessita de profis-
sionais altamente capacitados. Algumas empresas mantém estatisticas detathadas,
de acordo com o tipo de trabalho, sabre as fontes com base nas quais seus funcion#rios sio contrarados. Isso ajuda
os getentes de recursos humanos a tomarem - melhores decisées em relagio aos locais em que devem recrutar quando

surgem vagas patra diferentes cargos. Comentaremos mais sobre as estatfsticas de recrutamento, ainda nesce capfrulo.

Antincios

Publicar vagas de emprege em sifes, jornals e revistas nmm_nnmm:Nmmmh & uma forma comum de atrair ¢andidatos, Placas
com os dizeres “Precisa-se de”, outdoors e até o Craigslist (organizagio sem fins lucrativos que publica amincios gra-
tuitamnente) sio algumas vezes utifizados. Nos paises em que as taxas de alfabetizagdo siio baixas, antincios de ridio e
televisio podem ser mais eficazes, Os aniincios e paginas em sites de redes sociais, as campanhas por e-mail, o Twitrer
e as mensagens de texto so novas formas que os recrutadores utilizam para anunciar vagas de emprego.

s andncios tAm a vantagem de m_nuhmmn um mnm:mn nitmero de candidatos. No entanto, é m_cmu?n_. m_nubmu._. cetto nivel
de seletividade ntilizando-se jornais e periédicos direcionados 2 um grupo especifico de leitores. Antncios em revistas
especializadas, blogs, grupos de profissionais no Linkedin, publica¢ges de sindicatos e de organizacGes filantrépicas
ou sem fins lucrativos atraem uma gama maior de tipos de candidatos do que as mu_Mnum “Prerisa-ge de”, por nxn..bw_.n_.

Preparar amincios de recrutamento nio 56 leva tempao, mas também exige criztividade em cermos de desenvolvimento
deum formato e do coaretido damensagem. Antincios bem redigidos destacam os principais beneficios do cargo ofere-
cido, 20 mesmo tempo em que demonstram a capacidade de resposta da organizacio s necessidades quanto ao cargo,
i carreira e 20 estilo de vida dos candidatos, Além disso, parece existir tma correlagdo entre a exatiddo e a totalidade

das informagdes apresentadas nos antncios e o sucesso do processa de recruramento da organizacio. Quanto mais
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informagées sic divulgadas, melhor. Enre as informagbes que geralmente estio presentes nos anincios de emprego,

estd aquela seguado a quala organizacio que estd recrurando & um empregader que oferece igualdade de oportunidades,

Tadavia, mesmo quando wma vaga de emprego & descrita minuciosamente, muitos candidatos nao qualificadas
s¢ candidatam. O pesscal de RH, com frequéncia, tem de vasculliar pilhas de questiondrios e cuericulos para encon-
trar candidatos qualificadas, Na verdade, para cada vaga, o pessoal de RH e gerentes precisam rever de 20 até 100
curzfculos. Felizmente, os desenvalvedores de software estio projetando aovas ferramentas que 28 empresas padem
usar para pré-selecionar candidatos an-line, digitalizar curriculos, disteibuir dados em bancos de dados da empresa €
automatizar o processo de indicagdes de candidaros Feiras pelo pessoal interno, 10

Transeuntes, candidaturas espontdneas e curticulos

Candidatos que passam em frente a pequenas empresas procurando empregos que pagam salirios por hora sio co-
muns. Os empregadores também recebem candidaturas espontineas ¢ curriculos. Bsses candidatos, transenntes e
espantineos, podem ser ou nio bons funciondrios em potencial para uma vaga, Conrudo, essa & uma fonre que nfo

pode sec ignorada. Na verdade, acredita-se que o5 individuos que contatam uma empresa por iniciativa prépria serio

melhares funciondrios do que os que foram selecionados por meio de servicos de contratagio de estagiirios, funcio-
ndrios ou aniincios em jornal.

O principio de boas relacées ptiblicas estabelece que qualquer pessoa gue entre em contato com uma drganizagio 1
procura de emprego deve ser tratada com cortesiae respeito. Nio tratar os candidatos com respeito prejudica a marca
de uma empresa coma bom empregador. Se nfio houver nenhuma possibilidade presente ou futura de contratagio, o
candidato deverd ser informado com tato e franqueza. As pesquisas tém demanstrada que nm candidato bem tratado
vdi comentar sobre isso com uma pessoz em média. Bm contrapartida, um candidara que tenha sido maltratado ~
talvez por receber apenas uma carta tardia avisando que nio foi aceito ou mesmo por ndc ter recebido nenhum aviso
— falard sohre isso, em média, com outras 11 pesspas. i1

Internet, redes soclais e recrutamento por dispositivos moveis

Procurar na {nternet & a ritica de busca mais ueilizada tanto por candidazos 2 emprega quanto por recrutadores que
comunicam novas vagas. As organizagdes, assim como os candidatos, consideram que essa aberdagem é mais barara,
ripida ¢ parencialmente mais efetiva, Nos Estados Unidos, hd dezenas de milhares de sites de antincio de empregos
independentes. Os trés principais — Monster, Career Builder & Yahoo Hot Jobs — toralizam cerca de metade das pessoas
recrutadas a partir de sites de aniincio de empregos independentes. Sites de recrutamento por sspecialidudes, como

ArtorneyJobs.com, Medzilta (para a indistria fatmacéutica), AMEM]Jobs.corn (para o pessoal de ridio), Vets4Hire,

com ¢ 6Figurelobs.com (para executivos), rambém sio comuns. Os receutadores podem colocar andincios nesses sites

ou pesquisar 0s curriculos com base em palavras-chave. O site Monster tem um servigo premium, que filtra o nimero
de candidatos classificando-os, além de compari-los lado a lado. Especialistas em recratzmento dizem que também
& uma hoa ideia poscar vagas de emprega em sites de associagdes livres e grupos de empresas locais, nos quais 4 mais
provéve] que o sen banco de talentos especificos estefa agrupado.? E claro que a maioria das grandes empresas publica
Vagas em seus sites corporarivos, geralmente por meio de um link inticnlado “Carreiras”. Algumas empresas ji estio
postando podeasts que retratam os diferentes pecfis da vida profissional de seus funciondrios.

Conforme indicamos anteriormente neste capitulo, para ajudar a estabelecer suas marcas como empregzadores,

bem como para recrutar talentos, muitas empresas usam as redes sociais para recrutar funciondrios. Os recrutadores
participam de grupos ne LinkedIn que visam = determinados tipos de profissionais. Clare, as empresas estio migran-
do parz o Facehook, par exemplo, a fim de criar péginas gratuitas de recratamento nas quais os recrutadores postam
informagses sobre vagas de emprego, apresentatn as caracteristicas interessantes de suas organizaces, oferecem con-

selhos sobre trabalho e publicam noticias sobre a empresa. As organizagdes, entio, compram espagos publicitirios no
Facebool, direcionando potendiais candidatos pata seus sites,

Desenvolvedores crisram softwares de husca de ralentos, que padem ser personalizados para pesquisar na web
candidaros valiosos, porém passivos, com base na informagio que eles publicam erm blogs da indistria, sites de redes

Em alguns segmentas
de mercade, como
lojas de varejo €
restaurantes, é
muito comum que

os empregadares
encontrem excelentes
colabaradaores
potenciais por meio
de candidaturas
espontaneas de
pessoas gue passam
em frente aos
estabelecimentos.

£ Melania Stetson Freemen/Chiristlan Scierce Monile/The Image Wotks

sociais e assim por diante, Candidaros passivos a emprego wmm {pessoas que ndo estio pro- MMM,PM_M_M__W_MMM,ET
curando emprego, mas que poderiam ser persuadidas a assumir novos postos, caso 2 opor- il n_cm, R
tunidade certa lhes fosse oferecida, O Zoominfo.com é uma dessas mnnnm_ﬂw:nw”ﬂ. ) cutanto mproge, mes Qo
Q recrutamento por dispesitivos mdveis possibilitou acs recrutadores criativos ourra wmmn_ﬁ__ﬁ wﬂ %wmmmc_wm_ﬂwmm M
ferramenta para ser usada na guerra por talentos. Trata-se de um processo de nnn:.ﬁmgn:.ﬁo e
de candidatos por meio de dispositivos méveis. Nio & segredo que as pessoas, hoje em dia,  tunidade certa
permanegam grudadas aos seus celulares, Por essa raziio, qualquer que u.ﬂu a rede socizl oua
plataforma que uma organizagio use, £ preciso ter um aplicativo _d?.n.ﬁ ligado 2 elas, de B s
do com o que os especialistas em recruramento zconselham, Na caminhada mW crés quasteizdes entre owawnnm._ow b
estacionamento, Owen Williams, diretor-executivo de recrutamento da Macy's, usaum .wm..rnmm_ﬁ_.u mdvel do Lin] mr =.
e do Twitter para postar vagas de emprego, enviar convites para se conectar 205 Noﬁnﬂ..u.mz nm_..,m_ﬂmncv e mrow.%m: Mw
o que estd acontecendo no seu segmento. Williams diz que o recrutamento por dispositivo méve AnnE avan meH:Bm
velocidade, o que é importante em mercados de trabalho compedrivos e m—:mnn\HD urmna empresa vmnn_mm —.nMwﬂnE... tal mnMn ’
tapidamente. "Vocé nunca sabe por guanto tempo um candidate bom estard no mercado, entdo rem de aprove
momento”, diz Williams.”? . .
- As En_.ﬂmmmnnm de texto também sio usades para enviar informagdes sobre emptegos aos candidatos nﬂ%oﬁnm.”“
PH.NEENm pesquisas mostram que esse € o tipo mais Huomﬁ_un de m.nnnncﬁm—dn:mP mwmqon Huﬁnmsm\um.wnmmom.m Mm: um".”n ome
usi-lo melhor. As mensagens de texro funcionam bem porque sio bararas, mmnn\;, de enviaz, rdpidas e podern aces
sadas de qualquer telefone celular. Além disso, como a maioria das pessoas estd com seus dispositivos Eo,.anw. 3
diatamente e nio precisa acessar aplicativos em seus celulares para abric um

o tempo todo, recebe as mensagens i
site como o Facebook ou o LinkedIn. ) T,
O uso de redes socfais é nma maneira mais barata para recrurar em comparagic com anuncios imp _ ) n_n_
: . ) ode
podem custar centenas de délares. Contuda, zinda pode haver custos envolvidos sobre 0s quais um nanﬂc.nww onm .
i i aria
nio ter pensado. Patrice Rice, presidente da Partice and Associates Inc, empresa de nmnmsnmwnnzﬁu para hote
i 3 randing, em uma campa-
localizada em Dunkirle, Maryland, caleula que apenas em um ano gastou Cwm.mo‘ooo em 7. iy w_.n
nha no Facebook ¢ para contratar um gerente de midia social em tempo parcial para manter & m.nm_mq.wmm 0 . , "
i i 2 is £d nsuitas
parte para que os recrutadores nio precisassem fazer isso, mas também para responder mais rdpido ds co

candidatos em potencial. ¥
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Outra desvantagem do uso de midias sociais, como Facebook, “Fwitcer & internet em geral, é que alguns grupos de
pessnas sie menos propensos a permanecerem “conectados”. As pessoas portadoras de necessidades especiais sio um
exemplo. Um estude de 2010 da Kessler Foundation ¢ da National Organization en Disability (NOD) constarau
que enquanto 85% dos aduleos sem deficiéndia acessam a inremet, apenas 54% dos adultos pertadores de necessi-

dades especiais o fazent, Como resulrado, depender demais do recruramento eletrdnico pode prejudicar os esforgos

da empresa para incencivar a diversidade. E apesar do fato de a midia social ser uma forma em desenvolvimento para
recrutar funciondrios, algumas pesquisas mostram que o mimero de profissicnais efetivamente contratados por meio 0s atuais funcionarios de uma empresa, por si 56, podem ser a mafor fonte de futuros funcienarios, também gragas a um pro-
gratna de-indicagio de candidatos bem concebide e pramovide. Aqui estdo algumas sugestdes para a criagdo de um programa

eficaz:

desse canal ainda é relativamente pequeno em comparacio com outros métodos de recrutamento.

Feiras de empregos

As feiras de empregos podem ser uma boa maneira de ampliar 2 rede de candidatos de determinada regide. Em feiras
de empregos, as empresas e seus recrutadores montam estandes, refinem-se com os potenciais candidatos e oferecem

- fopo do £RP (Enterprise Resource Flanning - Sistema de Gestdo da Infermacgde) vma parte ds culture do empresa. As
empresas costumam precisar mais de certos Lipos de habilidades do que de outros e, com frequéncia, elas tém um per-
fil geral sobre experiéncia anterier, educagdo, valores e ética am mente para seus candidatos. Assim, grande parte da
elaberagdo de.um programa de indicagdo eficaz € educar os funcionarios sobre o tipe de pessoa que a organizagio quer
contratar - & continuar a manter essé perfil-3 frente. Ajudar os funcionarios a enxergar cgmo encontrar o tipo cerio de
candidato reforga a equipe global e contribuf para a manutengio de entusiasmo dela em relagda 2o programa,

= Seja receptivo. Deixar de reconhecer as indicagbes- faz com que os funcionarios sintam camo se seus esforcos desapare-
cessem em um buraco negr, o gue & desmotivader. Em vez dissa, deixe gue o candidatd e o funcionario que o indicou
saibam quande uma indicacio entra no sistema. Em sequida, dé prioridade ao processe do candidato indicads, em termos
de sele¢do e entrevistas, para demonstrar o quanto boas referéncias sdo valorizadas.

e Aumente o valor da aposta. Considere a criagde de dois niveis de incentivos financeiros para as-indicagdes: pequenas
recampensas para os candidatos que atendam 3s exigéncias da émpresa, mas nde foram selecionados, e recompensas
maiores para as contrataghbes bem-sucedidas. '

»  Ofereca recompenses que os funciondrios valorizem. Algumas empresas oferecem incentivas para indicacdes de sucesso,
por exemplo, ajuda financeira para a. mm,w_nm. despesas pagas em viagens de fim de semana, doagBes para caridade &
instituigdo favorita do funcionério que forneceu a indicacdo ou segurc gratis, mas hd eutras opcoes disponivels. Muitos
especialistas concordam que a agdo de recorihecer publicamente, talvez em uma reunido da empresa ou £m um almego do
departamento, pode ser igualmente gratificante.. w

*  Fameca as ferramentas corretas para-os funciondris. Eonsidere fornecer cartdes de visita aos funciondrios, com mensa-
gens como “Estamos recrutando”, para que sejam distribuides-quando encontrarem potenciais candidatos. Facilite para -
os funcionarios a postager ou o tuite de informagdes sobre vagas de emprego para sya rede de assoctados.

* “Avalie o5 resultados. Nio & necessario mencignar que, depois da implementacdo do programa, os gerentes precisam estu-

_dar os resultados em termos de volume d indicacdes, qualificagio dos candidatos, bem como precisam avaliar ¢ sucesso
das novas contratagdes. Esses restltados podem, entdo, ser utilizados para melhar mmmncmﬂ o programa.

informagGes sobre as vagas de emprego, Geralmente essas feiras s4o especificas de um segmento,

Uma desvantagem de feivas de empregos é que, apesar de atrairem um grande niimero de candidates, muitos
podem nio ser qualificados. Outro problema é que elas 56 atraem candidaros na regifio em que sio realizadas. Uma
maneira de contornar esse Glcimo problema é a realizagio de uma “feira de empregos virtual” da qual qualquer pessoa,
em qualquer lugar, pode participar. Durante uma feira virtual, recruradores em "estandes virtuais” fornecem finks para
05 seus recarsos subre carreiras, recolhem curricalos & conversam com os candidaros por meio de bate-papo on-line.
As empresas também podem administrar questiondrios de triagem ¢, se 0 recurso de webcam estiver incorporado,
os recrutadores podem ver os candidatos, A Unicruit.com é uma empresa que hospeda feiras de empregos virtuais.
Realizar uma feira de empregos virtual cambém pode ser vantajoso do ponte de vista financeire tanto para os recru-
tadores quanto para os participantes, porgue ¢les nio tém de arcar com os custos de viagem,

Indicagdo de funciondrios

As iniciativas de recrutamento de uma organizacio podem receber grande ajuda por meio de indicagbes ou recomen-
dagdes de candidatos em potencial feitas pelos funciondrios atwais, Na verdade, as recomendagdes boca a boca sdo 2
forma pela qual mais cargos sio preenchidos. (Aparentemente, a fragse “Nio é o que voct sabe, mas quem vocé conhece”
¢ verdadeira.} Os gerentes descobriram que, em geral, 2 qualidade dos candidates indicados ¢ muite alta, uma vez
que os funciondrios evitam recomendar individuos que podem nio apresentar um bom desempenha. Os candidatos
indicados por urm fanciondrie amal, se contrarados, tendem a permaneces na organizagio por mais tempo.*®

Algurnas empresas criaram piginas especificas em suas intranets para facilitar a indicagio de candidatos, bem

Fonte: "How a Talen! Management Plan Can Sincher Your ncaum.%.m Futuee”, HA Foous 81, A 10 {oulvbre de 2004): 7-10; Susan M. Healhkeld, “You Can Inspire: Great

como para que seja possivel acompanhar o progresso ao longo do processo de contratagio.’® A Accenture é uma das d 4 :
Employee Aelerrals”, hilp:/fwmanresources aboul. com: John Sulfvan, "Advanced Empiayee Relerral Prugrams — Best Praclices You Meed to Copy™, www.djohnsulfvan.com

empresas que possuem um site como esse. O box Destaques na GRIT 2, mostra alguns mérodos adicionais pelos quais
as empresas podem encorajar os seus funciondrios a indicar candidatos,

Todavia, existern alguns fatores negatives associados a indicagGes e perfis de funciondrios. Tais fatores incluem a
possibilidade da “consangninidade” corporativa. Censidesando que os finciondrios ¢ seus indicados rendem a apre-
sentar expesiéncias m.nommmmonmmm similarcs, as empresas que valorizam muito as .mzn:nm.mmnw.. intencionalmente ou nio, , os membros de uma familia tém mais facilidade para transmirir entre si os conhecimentos e habilidades referentes ao
podem fazer avallagdes tendenciasas e, desse modo, discriminar classes protegidas. Alguns pesquisadores descobriram L3 trabalho, Muitas dinastias empresariais (por exemplo, a Ford Motor e a Fundagio Rackefeler) foram construidas

que esse fendmena ocorre gradualmente como parce de uma tendéncia em teés estigios: de acordo com o modelo sobre 0 nepatisme. Os sindicatos de classes ndo teriam se desenvolvido sem ele, Nos dleimes anos, diversas empresas

de advocacia e universidades de direito tém diminaido as restrig6es referentes 3 contratagio de cdnjuges, alegando

Attraction-Selection-Actrition (ASA, Atragfio-Selecio-Arrito), na primeira etapa (atragio) as pessoas com valores
8

ok x e i . oucs g i v v B
semelhantes aos de uma organizacio 530 atrafdas a elz ¢ tornam-se funciondrios. Na segunda etapa (selegin), esses que tals restricdes sdo prejudiciais.

funciondrios escolhem candidatos semelhanres a.si mesmos, MNa fase final (atrito) os funciondrios que ndc se encaixam

na culturz da empresa defxam o emprege. O resuitado 6 uma organizagio ultra-homogeneizada.l’ Recontratagao

A pratica de contratagdo de parentes, classificada como nepotisme, pode pravocar acusagbes f Recomeratagio é o processo de acompanhar e manter relacionamento com ex-fanciondrios  recontratagio

nepotisma de favoritismo, especialmente no caso de indicagSes para os cargos mais cobicados. O pessoal do para ver se eles estariam dispostos & voltar para a empresa. A recontratago nio é algo inco- Hmmﬂmﬂhﬂﬂﬂmﬂ_ﬁﬂww_
T b .y . . ’ . ]

Em_m.«w:n% mﬁna.:ﬁi depatramento de RE que realiza contraragSes em nivel mundial, ro entante, precisa perceber ¥ mum. Na empresa de contabilidade  consultoria Deloitte, o contato é mantide com mais oy furclonsrios para ver se

pargntes dos atuais . k . . . i : i Sl ey o = N I7ach estariam dispastos a voftar

e que em outeas culturas, inchuindo paises na Asia Fri6 Dricrite Médis, o nepotismo é 2 regra. _ de 75 mil ex-funcionérios, como se fosse uma “rede de ex-alznos”. Outras organizagtes que nuamm_:Emmm

: contam com essas redes incluem Microsoft, Oshleosh ¢ Ernst & Young®

Mesmo nos Bstades Unidos, ele € analisado de diferentes pantos de vista, em parte porque




Administracio de recursos humanos

Empresas de recrutamento da executivos

Ao contririo das agéncias de emprego piihlicas e privadas, que ajudzm os candidaros a encontrar o eTApTego cetto,
empresas de recrutamente de executivos (muitas vezes chamadas de headhunters) ajudam os empregadores a enconcrar
2 pessua certa para determinado cargo. Empresas como Korn/ Ferry International, Heidrick & Struggles e Mercer &
Associates sio empresas de recrutamento de executivas do alre escalao. As organizagdes que procuram execirivos nio
colocam andineios na midia, nem aceitam pagameato por parte dos individuos que estio sendo contrarades.

As taxas cobradas pelas empresas de recrutamento de executivas podem: variar de 25% a 40% da remuneragio
anual da cargo z ser preenchido, Para o recrutamento de executivos seniores, essa taxa é paga pela empresa-cliente,
independentemente de o processo de recruramento resalar ou nio em conzratagio. B por causa dessa prética que
essas empresas recebem as piotes ceiticas,

Contudo, como observamos anteriormente, 2 contratagio externa de novos direrores-execntivos {CEOs) tem se
non.:mn_.o lagar-comum. Um grande niimero de CEQs & contratado por meic dos servigos de empresas que recrutam
executivos. No entanto, dades mais recentes sugerem que os CEOs que o promovidos em suas organizages apre-
sentam, efetivamente, maior desempenho do que aqueles que sdo contratados externamente. Além disso, em vazio
do envolvimento de CEQs de alto nivel em recentes escindalos e faléncias, o pessoal de recursos humanos est sendo
cobrade, de modo crescente, a exigir mais das empresas de contratagio desses profissionais e a auxiliar os conselhos
de administragio nz cuidadosa selegia de execntivos de alto escaldo, Bm alguns casos, as empresas de recrutamento
tém sido criticadas por vender gqualidades de “Super-Homem” dos CBOs que estio no mercado — pelos quais as
empresas pagam um prémio,

InstituicGes educacionais

Ein geral, s instimicbes educacionais sio nma fonte de candidaros jovens que possnem treinamento formal, mas tém
pouca experiéncia profissional. As escalas de ensino médic so uma fonre de candidatos a cargos como auxiliar de
escritdrio, bem como de candidatos = fungdes na 4rea de produgio ou operacional, As escolas de ensino téenico, com
seus vdrios tipos de creinamento especializado, podem indicar candidaros Ppara a drea técnica. Bssas institui¢ies tam-
bém podem ser uma fonte de candidarog para o setor administrativo, incloindo os segmentos de vendase o varejista.
Alguns cargos, como o de estagiério no seror administrativo, também sio preenchidos recorrendo-se a essa fonte.

Quando se trata do cargos técnicos e administrarivos, as faculdades e universidades normalmence sfo as principais
fontes. Considerando isso ¢ a grande demanda por funciondrios alramente capacitados, as faculdades provavelmente
continuario a ser tuma boa ajuda no pracesso de recrutamento, Além disso, muiras universidades norte-americanas
estio estabelecendo campi no exterior, Como resultado, os profissionais de RH nos proximos anos centario cem uma
nova fonte de recrutamento de funciondrios fora do pais.0

Néo wrilizar os servigos de alecagio de recursos humanos do campus de forma eficaz e tentar visitar muiros campi,
em vez de se concentrar em dererminadas institni¢des, sio os erros rais comuns que as empresas cometemn em relagio
20 recrutamento em institnicdes de ensino superior. Em vez de recrutar alunos de dezenas de escolas, como algumas
empresas fazizm no passado, organjzagées como 2 Nestlé estio facando menos faculdades e formando parcerias mais
estreitas com essas instituiches. Os funciondrios realizam palestras nas escolas e desenvolvern um relacionamento com
s professoces que, em seguida, recomendam alunos para os empregos, (Sim, vale 2 pena set legal com seu professor.)
Outro erro que as empresas de recritamento cometem & nfio dar continuidade za esforgo de longo prazo para o re-
cruramento nas faculdades, uma vez que o processo 74 foi iniciada.

Além do mais, alguns representantes das empresas de recrutamento enviados para os eampi das faculdades ndo
estio mmm&mnﬂn_ﬂnnﬁ n.n&uumg ou preparados para conversar cam os candidatos interessados sobre as oportunidades
de carreira, ma.vnn as exigéneias de vagas especificas ou mesmo para fazer um acompanhamenta. Bsse £ um erro grave,
Ppois as pesquisas mostram gue a percepedo dos alunas em relagio aos recrutadores tem um grande impacto sobre
quats empregos e empresas efes escolliers. “Tudo se resume 2 como [os alunos] sfo tratados durante o processo de
recrutamenta e & impressio que eles tdm das pessoas com as quas inceragem”, comenra Mary Scott, fundadora de uma
empresa de recrutamento em faculdades de West Harrford, Connecticus, A Figura 5.3 mostra alguns passos que as
empresas podem dar para fortalecer seu relacionamento durante o processo de recrutamento em universidades.

CAPITULO B Planejamento e recruramento de recursos humanos

"icumn .
m@ Passcs para fortalecer o relacionamento de uma empresa de recrutameanto no campus
. AFn

Convidar professores € conselheiros para visilar seu escritdrio e leva-los para almogar.
Convida-los para lavar um grupo de estudantes ao escritdrio.

Enviar comunicados de imprensa e boleting informatives por correio ou por e-rmafl para atualiza-los sobre as Utimas noticias
a novidades da-empresa.

Fornecer palestrantes para as aulas.

Realizar entrevistas simuladas, especialmente nos anos em que ndo houver entrevistas para trabalho de periode integral ou
para vagas de estagio,

Fornecer bolsas de estudo para os estudantes.

Participar de feiras de empregos, mesme quande a empresa nio pretends fazer contratagdes, de forma a lornar seu nome
conhecide entre professores e aluncs,

Oferecer para os alunos programas de observagdo de funciondrios no ambiente de trabatha.

Fontes: Bruce Busta, D'Arcy Becker & Jane P, Saly, "Eflective Campus Recrailing: The Faculty Perspactive’, CPA Joumal 77, n. 7 (ulho dg 2007} 62-65; Deborah J. Sessians, *Re-
cuiling Made Easy”, Joumal of Accountancy 201, n. 5 {maio de 2006): 31-34.

A fim de atrair formandos de alta demanda, além de pagar maiores saldrios, ds vezes as empresas utilizam téenicas
de recrutamento inovadoras, como programas de aprendiz, empréstimos com juros baixos para candidatos promis-
sores, bolsas de estudo e estdgios, Os estdgios podem ser uma Stima maneira de 2s €mpresas terem “am periodo de
experiéneia” com universitdrios que guerem trabalhar em suas dreas; para os alunos, é umna opedo no que diz respeito
a decidir se querem trabalhar para uma organizagio no longo prazo. Entretanto, muitos estgios ndo sio tio bem-
-sucedidos como deveriam ser porque as empresas nio pensaram em como utilizar eficazmente os estagidrios. Lsso
pode entediar os estagidrios que, por sua vez, podem ficar desfludides com suas 4reas de amacio. O box Destaques na
GRH 3 mostra 05 passos que as empresas podem dar para garantit que seus estdgios sejam bem-sucedidos.

Associacfes profissionais

Muitas associagbes e sociedaeles de profissionais oferecem servigos de alocagio de recursos humanes 20s seus membros
come um de seus beneficios, As listas de membros que procuram emprege podem ser publicadas em seus boletins ou
ser &cEmm&ﬁ nas reunides nacionais. Para o beneficio miituc de empregadores e candidatos a emprego, centrais de
empregos sic inclufdas nas reunibes nacionais de associages profissionais. A Sociedade para a Gestdo de Recursos
Humanos (The Society for Human Resource Management - SHRM]), por exemplo, auxilia empregadores e fancio-

ndrios de RH a se reunir,

Sindjcates de frabalhadores

Os sindicaros podem set uma imporrance fonte de candidaros 2 cargos nes setores operacional e de produgdo e para
alguns cargos de nivel profissional. Alguns sindicatos, como os das inddstzias maritima, de construgio e grifica, man-
tém sesores de contratagio que podem indicar diversos candidatos, particularmente para atender s necessidades de
curto prazo. Os empregadores que quiserem recorrer a essa fonte de recrucamento devern contatar o sindicato local

para determinar as exigéncias do empregador e a disponibilidade de eandidatos.

Agéncias ptblicas de emprego

Cada um dos 50 estados norte-ameticanos mantém uma agéncia piiblica de emprego que administra o programa de
seguro-desemprego. Muitas dessas agéncias ostentam titulos como Departamento de Contratagio on Deparramento
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§ DESTAQUES NA GRH _
8 Como fazer de seu programa de estagio
& Lm sucesso _

Vamos supar que a gestdc de sua empresa percebau que os estdgios beneficiam tanto a empresa como os alunos. Yamos
considerar também que para a administragdo, estatisticamente, os estagidrios costumam ser as melhores 8 mais completos
futuros funciondrios. Entan, vames ver camo fazer de seu programa de estagio um sucesse, Os especialistas concordam que
vacé deve:

+ Ter acesso a faculdades e universidades para comegar a construir relacienamentes com os alunos. Fazar com que gs con-
setheiros de orientagao profissional dessas instituicGes safham o que vocé esta procurando e o gue tem para oferecer aos
estagianios. Seguir promovendo seu programa de forma continua.

s Definir claramente o yue vocd esta procurando em um candidato em termos de curso atual, GPA (Grade Point Average -
Média de pontos}, especializagdes desejadas ou requeridas, habilidades especificas, atributos e outras experiéncias.

+ FElaborar um or¢amenta para recrutamento de estagidrios, selegdo, remuneragao, realocagdo, habitagio e despesas com
viagem.

»  Desenvolver um plano de trabalho para cada estagiirio — uma lista de responsabilidades e tarefas que devem ser execu-
tadas, Uma vez gue o estaqgidrio Acard, provavelmente, sob a respansabilidade de um supervisor que lhe servird de tutor,
pode ser Gtil obter informacdes do supervisor sebre o cargo.

*+  Elaborar um manual de estdgio que inclua informagdes come orientagao ao estagiario, tutoria, comprametimento, traba-
lho com projetes 2 oportunidades de atividades multifuncionais. Fornecer isso para todos os supervisores/orientadores.
no pragrama, tem como para os estagiarios.

* Configurar um sistema para fornecer feedback aos estagidrios sobre o desempenhn deles, de preferéncia na metade do
perfodo de estdgio e, novamente, no final. Fazer da experiéncia um momento de aprendizado.

Fonle: "Geting ine Mosl Irom Intemshup Programs”, Supoly Gham Management Review 13, n. 8 (2009): 34; Audrey Walters, "5 Tips for Creating an Internship Program
Tor Your Startup’, wereatwiieweb.com, Jean Scherd, "Designing Interstip Pragrams”, www brighthub.com, Penny Loretto, “Dieveloping an Internship Program”, hitp://
internships abaut com

de Recursos Humanos. Elas estio sujeitas a dererminados controles e regulamentacses administrados pelo U.8.
Employment and Training Administration {Servigo de Contratagio e Treinamento dos Bstados Unidos - ETA).

Agéncias ptiblicas de emprego mantém escritérios locais na majoria das comunidades, qualquer que seja o tama-
nho, As pessoas que ficam desempregadas devem se registrar em um desses escrirérios & permanecer dispeniveis para
uma “contratagio compativel’, a fim de que possam. receber o saldrio-desemprego semanal. Consequentemente, essas
agéncias podem indicar candidaros disponiveis com habilidades necessirias para empresas que tiverem vagas abertas.
A maioria dos escritérios locais de recolocagio mantém um registre de vagas que é publicado diarfamente. Muitas das
vagas de emprego também podem ser encontradas na web, no America’s Job Fxchange e no America's Career InfoNet
(ACINec). As vagas de emprego abertas nas empresas sio registradas junto com outras infermagdes pertinentes, como
néumero de vagas, média de saldrios e especificagoes do carge, Os entrevistadores em uma agéncia podem acessar uma
lista com todas as vagas abertas na 4rea geogrifica na qual os candidatos estdo inscritos e para a5 quais possam ter as
m::r.mnmm.mnm necessdrias. Além disso, os candidates que estiverem procutando um trabalho mmmmnmmno _uon—mwﬁ avaliar
as listas e se inscrever diveramence nas empresas que estio olerecendo as referidas vagas.

Além de fazer a conexio entre 0s candidaros desempregados e a5 vagas de emprego existentes, 25 agéncias puiblicas
n.—ﬂ Nahuﬂnmc WO&NE N.‘_.CQNH a5 ﬂamhmwwm nos mﬂomﬂm_ﬂﬂmm ﬁ_.n N—.UHO—Q&T.N@M- [og testes mum.-.-” QNWNMC na E._m.—mmﬂ ﬁmﬂ ONHWD- nos
programas de avaliagio e nas pesquisas de saldrio.

CAPITULO S Plancjamento e recrutamento de recursas humanos

Agéricias de emprego privadas e de trabalho tempordrio

Por meio da cobranga de uma taxa, as agéncias de emprego privadas adapram seus servigos 4s necessidades especificas
de seus clientes. Agéncias como Snelling Staffing Services, Manpower, Kelly Services e Olsten estio entre as maiores
agéncias de emprego privadas do mercado. Contudo, é comum as agéncias se mm_.umnmLH.Nmﬂm_d em atender segmentos
profissionais especificos ou determinada drea geogrifica, Ao realizar recrutamento no extetior, as empresas costumar
usar agéncias locais porgue elas entendem a cultura do m;:.m. a mercado de trabalho e sabem melhor como recratar
trabalhadores locais.

_Uo_,um_._mn:nmo de quem recebe a maior parte da servigo, a taxa Huo&n_.m ser paga pela empresa, —un—o candidaro 4 vaga
ou por ambos. Nio & incomum que as agéncias de emprego privadas cobrem entre 25% e 30% do empregador com
base na remuneragio anual para o cargo, caso a empresa contrate um candidato indicado pela agéneia.

As agéncias de emprego privadas diferem quanto aos servigos que oferecern, 20 sen profissionalismo e em relagio
a0 nivel de seus consulrores. Se as consultores receberermn comissio, seu interesse em realizar um erabatho ?.omwwmo:mm
HUOH#O ser ﬂo:ﬂﬂﬂfﬂ.—ﬁ_ﬂﬂﬂﬁ—o muﬁ_a ﬁ.upﬂmm.u.o mﬂ —.ﬂnﬂvﬂﬂ i nO:.—.mMMMD.

Assim, os consultores podem incentivar os candidatos a aceitar vagas de emprego para as quais nio sio adequados,
Par causa desse aspecto, os candidatos devem estar atentos, no sentide de recorrerem a agéneias de emprego que sejam
conhecidas, experientes e profissionais. Ao conversar com o pessoal de agéncias de emprego, 0s profissionais devem
discutir abertamente sobre a filosofia e as praticas referentes 3s estrarégias de contraragio, incluinda & nm_\._._nmmﬂwo de
andncios, o recrutamento interno, os procedimentos de avaliagio e os custos dessas iniciativas. Os candidatos precisam
encontrar uma agéncia que seja flexivel € que considere suas necessidades e sens anseios.

Alémde mommmvﬁnmﬂ 2 contratagio em cargos permanentes, muitas agéncias vﬂmcmmmm contratam e indicam m:..ommmmo.
nais para vagas temporirias. Qs funcionirios temporérios geralmente sfo contratados patra atribuicdes de curto prazo
ou para ajudar quando os gerences ndo podem justificar a contratagio de um funciondric para trabalhar em tempo
integral, como no caso de vagas que surgem em decorréncia de férjas, em periodos de sobrecarga de trabalho ou por
causa de licenga-maternidade ou licenca médica. Cada vez mais, os funciondrios temporirios estio sendo contratades
para preencher vagas que antes ezam ocupadas por funciondtios em cardter permanente,

Funciondrios tempordrios permitem flexibilidade, uma vez que podemn sec contratados e dispensados conforme a
necessidade. Além disso, os custos dessas contratagbes geralmente sio menores do que os das contratagdes de funciond-
rios permanentes, pois 0s termporarios nio recebem os mesmos beneficios e podem ser demitidos sem a necessidade de
registrar momnmnmammnm de ummzmo\n_nmm_ﬁmnmmc. Para manter os custos baixos e wu.s_._mn flexibilidade, »_m_.:dmm organizagbes
utilizam a abordagem de contratagdo em cardter imediaro, nas quais wn gropo principal de funciondrios € ampliade
pelo acréscimo de mon.wm de trabalho nan.%_.nan:nwﬁ altamente treinada e nnﬁmnmnmmn. >_m.:nm desses funciondrios tem-
pordrios sio aposentados que j4 atuaram para a empresa, mas nfo guerem trabalhar em tempo integral. Outros sdo
trabalhadores de meio perfodo que j4 tém seguro-satide por mein de seus conjuges. Deacordo com o Bureau of Labor
Statistics, ea meio & pior parte da dltima recessio econdmica, o mimero de trabalhadores temporarios aumentou 29%,

Muitos funciondrios tempordrios sio contratados para trabalhar em tempo integral. Trabalhar em regime tempo-
rario permire que eles e as emptesas que os contratam fagam uma experiéncia antes de assumirem um compromissa
permanente, Entretanto, indimeras empresas, incluindo a Microsoft e a FedBx, tiveram muno_u_nnﬁm legais pot categorizar
os trabalhadores permanentes como “tempordrios” ou "autdnomeos” em um esforo para reduzir custos trabalhiscas.
A fim de evitar esses abusos, o Congresso norte-americano, os tribunais € o Departamento do Trabatho des Esrados
Unidos estabeleceram critérios a serem seguidos no caso de contratagBes tempordrias. Outra preocupagio relacionada
i contratagio de funciondrios tempordrios € que eles tém menos incentive para serem leais ac empregador ¢ a sens
clientes ou para se esforgarem para ajudar a empresa 2 aleangar o sucesso.

Per razées como essas, algumas otganizacées estdo reduzindo o use de mée de obra temporiria, Em vez de con-
tratar mio de obra tempordriy, a cadeiz de Lotéis Hilton destoca funciondrios em tempo integral de um hatel paca
outre a fim de enfrentar aumentos petiddicos na demanda, Essa estratégia nio apenas faz uso eficiente do pessoal da

vede hoteleira, mas também. ajuda a desenvolver uma forca de trabalho wm..m.m_
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fonciondric
cooperativado

Pracesso de desligamento
de funclondrio que serd con-
tratado por uma cooperativa
especializada na eperagao
de lodas a5 atlvidadss

de RH. Esses individuos
passam a prestar sarvigos
para a empresa na gual
trabathavam, uma vez que
&g funciondrios contralados
pefa cooperativa. A empresa
lerceirza os servigos para a
cooperativa,

Funciondrios cooperativados

G processo de admitir funciondrios conperativados por organizagoes empregadoras de pro-
fissionais (professional employer organizations — PEOSs) cresceu rapidamente desde 2 aprovagio
da Lei de Equidade na Taxagio ¢ Responsabilidade Biscal de 1982, Conforme explicamos
no Capitulo 1, amialmente, 700 dessas arganizagées supervisionam de dois 2 erés mithdes
de trabathadaores norte-americanos, de acordo com a National Association of Professional
Employer Otganizations {INAPEO) situada em Alexandria, Virginia. Basicamente, nma
contratante de mio de abra — geralmente uma empresa de grande porte — assume 2 admi-
nistragio das atribuigdes de RH de uma emptesa menor ¢ se torna a coempregadora desses
funciondrios. A contratante de mio de obra respansabiliza-se por todas 25 tarefas do processo
de contratagio do departamento de RH da empresa — recrutamento, verificagio da experiéncia
anterior, folha de pagaments, avaliagic de desempenho, administracio de beneficios, além

de outras tarefas didrias, e recebe uma raxa por contratagio entre 4% e 8% do custo da folha de pagamento, mais 9%
a 20% do saliric bruto. Uma vez que as PEOs poden coempregar wn grande nimero de pessoas que trabalham em
viias empresas, podem oferccer beneficios como 0 401 (k)* e planos de sadde que s pequenas empresas nio conseglem
custear. (O cliente de uma PEQ, ein geral, é um pequeno negéeio com 19 funciondrios.) Os funciondrios que trabalham
para grandes PEOs também sdo elegiveis para o COBRA (Continuagdo da zobertura da plano de saiide), que lhes

dd a op¢do de adguirir

beneficios de sadde por meio de planos coletives durante dererminado perfodo, case petcam o

emprego. Ao contrdrio de zgéncias de rrabalho tempordria, que disponibilizam os profissionais apenas por perfodos
limirados, as cooperativas de funciondtios alocam seus funciondrios para os contratantes em uma base permanente.
De acordo com a Sociedade para Gestio de Recursos Humanos, com a contratagio de uma PEQ, as empresas com
menos de 50 furcionirios podem economizar entre US$ 5.000 e USH 50.000 per ano em tempo e custos trabalhistas 2

RESULTADD 10 APRENDIZADD 4
Se vock esta empregado, ner-

@ Viclhorando a eficicia do recrutamento

gunte ac seu chefe quais métodos

ele tem usade para recrutar
funcienérios. Compare seus
sultades com os de seus ool

Serd que a fonte de recrutamanto
depsnce do tipo de trabaihe?

Como £ o desempenho de vma empresa quando o recrutamento de talentos faz vso
re- de todas as fontes? Os recrutadores sio capazes de cantratar fanciondrios suficientes
B025.  paraarender 4s necessidades da empresa, incluinde o pessoal-chave? Os tecrutadores
sdo fencos ou ripidos quando se trara do preenchimento de vagas? Os gerentes diretos
estio satisfeitos com o processo de contratagio e com a qualidade dos profissionais
contratados? As pessoas contratadas estdo satisfeitas com sens empregos, permaneceric

na empresa e desejam progredir na organizacio? Os gerentes de RH tém muiras ferramentas  disposicio para avaliac

os seus esforgos e melhorar o recrutamento. Vamos dar uma ofhada em algumas delas,

visdo realisia do
teabalho (VR
Informar os candidatos sobre
todos 0s aspectos do traba-
Iho, incluindo o lado bom e o
lado iim

o T

Usando a visdo realista do trabalho
e A, P ne
Usna das maneiras pelas quais as orgenizagbes podem aumentar a eficiciz mom@m:m esforos
de recrutamenta é fornecer aos candidaros wma visio realista do crabalho (VRT). A VRT
significa informar os candidaros sobre todos os aspectos do trabalho, incluindo o lado bom
& 0 lado ruim, Em contraposicio, a descricio tipica de um cargo apresenta semente os as-
pectos positivos. A VRT também deve incluir uma visita 4 rea de trabalho, combinada com
uma discussia sobre quaisquer consideragdes negativas a respeito da saiide ou da seguranca,
Os defensores da VRT acreditam que os candidatos que recebem informagées realisras sobre

um cargo mostram maiot probabilidade de permanecerem no trabalho & de serem bem-sucedidos porque terio menos
s o

surpresas desagraddveis. Na verdade, uma série de estudos sobre VIXT's relaram que elas podem produzir resultados,

como expecrativas realistas sobre o trabalho por parte dos funciondrios, mais satisfagdo e menos rotatividade.

* M.R.T.: O Cédige Fiscal norte-americano, na segio 401(k), poss

ita que seja crizdo pela empresa am plano de aposentadoria, no qual

um nM._mqann__.._u pode fazer uma conwribuigio, cujo valar & preestabelecido e isento do pagamento de imposto, O imposco incidird sornente
- R : £ i ;
q o o dinheiro depositade for retirado pela ¢mpregado. O empregador tambémn pode fazer concribuigses para esse mesmo plano.
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Algumas empresas estio levando sua visdo vealista do trabalho para o ambiente on-line. O banco SunTrust relatou
cartes pela metade nos custos de recrutamento de caixas e aumentou a rerengio desses profissionais em pelo menos
10%. Para sua prépria conveniénciz na web, os candidatos da Sunl'rust respondem a perguncas e executam virias
rarefas simuladas, que sdo realizadas pelos caixas, como busca de informagdes sobre conta ¢ insergio de dados dos
clientes. A visio realista do trabatho no ambiente on-ine pode ajudar os candidacos 2 ter uma ideia melhor sobre sua
fungia, o que uma descrigio escrita pode nio lhes oferecer. Bla também pade ajudar os empregadores 2 classificar os

candidatos com porencial mais elevade.??

Pesguisas

(utra mode de aprimorar o receuramento de uma empresa é realizar pesquisa com os gerentes sobre o quanro eles
estdo satisfeitos com o processo. Os gerentes estda sanisfeitos com o tempo gasto para CONtratar novos funciondrios,
com o grau em que eles precisam estar envolvidos no processo e, finalmente, coma qualidace das pessoas recrucadas?
DPor qué? Novas contratados zambém podern responder s pesquisas para verificar o quanta estio satisfeitos. Por fim,
os candidatos que recusaram empregos podem fornecer informagdes valiosas sobre o motivo pelo gual nas aceitaram

a Omn_.lnm. n—m. empresa.

Métricas do recrutamente

Conforme explicado anteriormente neste capfeulo, os recrutaclores devem manter estatisticas sobre as fonres das
guais os candidatos s3o recrutados e contratades, bem como dos custos de cada fonte. O tempo que leva pata recrutar
colabaradores de diversas fontes, e a qualidade dos funcionirios, sio outras estatisticas gue os recrutadores coleram e
analisam. Fazer isso 0s ajuda a entender quais fontes de recrutamenta funcionam melhor para diferentes funciondrios,
o que Thes permite encontrar melhores funcionérios mais répido e a um custo menor.

Estatisticas sobre a qualidade das contratages

Como indicamos no Apéndice do Capitula 2, 2 contraragio de fanciondrios de qualidade & a principal preocupacio
dos recrutadores. As empresas tém tenrado desenvolver estatisticas sobre 2 qualidade da contratagio que passam
usar para melhorar os processos de recrutemento. A métrica a seguir é uma sugestio para realizar o célenlo anual da

qualidade das contratagdes de uma organizagio.

Qualidade da contratagio = {AD + PA + CR}/N

AT} = média da avaliagio de desempenho dos novos contratades
PA = % de novos contratades que atingiram Hunun_.c.ﬂ..im.mmn aceitivel no limite de cempo esperado
CR = % de novos contratados retidos apds um ano

N = niimero de indicadores

Exemplo:
AD = média 3,5 em uma escala de 5,0 — 70%
PA == dos 100 contratados hd um ano, 75 estio dentro dos niveis de produtividade acefrdvel = 75%
CR = 20% de rorarividade = 80% de contratados retidos
N=3
Qualidade da contratagio = {70+ 75+ 80) /3 =75

O resultado é um nivel de. 75% de qualidade para os novos funciondrios contrarados durante o ana.

Tempoe de preenchimento de vaga

A métrica de tempo de preenchimento de vaga refere-se 20 ntimero de dias a partir de quando uma vaga foi aptovada
até a data em que e pessoa § selecionada para o emprego, A Figura 5.4 mostra um exemplo de como a métrica de
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Caleuios do tempo de preenchimentc de vagas

Data de Data de aceitagio Tempo
aprovagég da oferta Data de inicio Tempo de até inicio
Cargo da vaga, de emprego dg trabalhe selegédo do trabalho
Engenheiro 1071072011 30112011 181202011 51 15
Gerents de
marketing 11/10/2014 2411/2011 168/12/2011 - 44 22
Vendedor 12/10/2011 181172011 20/11/2011 32 7
Assistente s
sdministrative 13/10/2011 7/11/2011 1411172011 25 7
Escriturario 13/10/2011 30M10/2011 144112011 17 15
Média 38 13,2
et T e ! "

tempo de preenchimento de vaga € calculada. Em resumo, estatisticas que revelam pouco tempo para preanchimenco
de uma vaga séo melhores. No entanto, é necessério ter uma compensagio entre o momento de preenchimento de
uma vaga e 2 qualidade dos candidatos necessdrios para o cargo.

Taxas de rendimento

As taxas de rendimento ajudam a indicar quais fontes de recrutamento sio mais eficientes
na busca de candidares qualificados. De modo simplificade, a taxa de rendiiento repre-
senta & porcentagem de candidatos de determinada fonte a qual passa A etapa seguinte no
precesso de selecio. Por exemplo, se 100 curtfcalos foram encaminhados por determinada
agéncia de empregos e 17 dos candidatos que enviaram esses curriculos foram chamados
paid uma entrevista na empresa que estd contratando, a proporgio obtida pela agéncia £ de
17% (17/100). Esse indice de rerorna pode ser recaleulado para cada ctapa subsequente do
processo de sele¢io (por exemplo, depeis da entrevista ¢, novamente, apos a proposta final), o que resulrard em uma
taxa de rendimento cumulative. Caleulando & comparando 25 taxas de rendimento de cada fonte de recrucamento, €
possivel descobrir quais delas tém candidatos qualificados,

taxo de rendinterto
Porcentagem de candidatos
de uma fonte de recruta-
mento a qual passa para a
prixima fasa do processa
seletivo

Custos do recrutamento

Os costos dos vdrios procedimentos de recrurzmento podem ser caleuledos utilizando-se um conjunto de cilculos

bastante simples. Por exemplo, o custo médio das fonres por contratagio (CF/C) pode ser determinado pela se-
guinee férmula:

CF - CP+TA +BI+ CSC

C C

em que

CP = custos com publicidade; despesa total mensal (exemplo: US$ 32.000)
TA = raxas da agéneis; toral por més (exemnplo: US$ 21.000)
BI = bénus para indicagdes; toral page (exemplo: US$ 2.600)
C5C = contratagdes semn custos de candidatos que surgem ao acaso, por meie de agéncias sem fins lucrativos
etc. (exemplo: USE 0)
C = rotal de contratages {exemplo: 119)
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Substituindo os niimeros do exemplo na férmula, temos:

CE _ $32.000 + §21.000 + $ 2,600 + $0

C 119
$55.600
119

]

$ 467,23 {custo de recrutamento)

Quando combinados com os dades de indices de retorno, esses cilculos podem fornecer informacdes inestimaveis
para os gerentes sobre a utilidade de diferentes abordagens e fontes de recrucamento. Diessa maneita, eles podem
tomar decisdes com maior sepuranga, tanto em relz¢do ao controle dos custos de recrutamento quanto em relagio ac
aumento de sua eferividade. Por exemplo, embora tanto os antincios como as indicagBes feitas por funciondrios pos-
sibilitem encontrar candidatos qualificados, os gerentes poderdo perceher que os bénus pot indicagio sio wma alter-
nativa mais econdmica,

sistema de
rastreamento de
candidaros (SRC)

Softwars ttilizade pam
poslar vagas de empregos;
axibe curiculos e entra

em conlalo via e-maifcom
candldatos para enfrevistas,
além de monilorar o iempo
e 03 custos refacionados a
- cantralagie de passoal

O sistema de rastreamento de candidatos (SRC) pode auxiliar uma empresaa controlar
e caleular as estatfsticas sobre a3 quais comentamos. O SRC é um software utilizado para
postar vagas de empregos; exibe curriculos e entra em contato via e-miaif com candidaros
para entrevistas, além de monitorar o tempo e s custos relacionados i contratagio de pessoal.
Cerca de 50% de todas as empresas de médio porte e quase rodas as organizagdes de grande
porte utilizam algum tipe de sistema de rastreamento de candidatos ™

3 Gestao de carreira: desenvolvendo
talentos ao longo do tempo

Independentemente da fonte pelz qual os funciondrics sfo recrucados — interna ou

RESULTADO.D0 APRENDIZADY) 5
Par que {ante funcionrios quanto
empregadores devem se preocu-
par com 0s programas de gestdo
de carreira?

externamente —, os gerentes desempenham um pape} fundamental na expansio dos
bancos de talentos das empresas. Bons gecentes ouvem as aspiracdes de seus fanciond-
rios, atuam cormno instrutores, identificam seus pontos forres e 4dreas em que precisam
melhorar, além de oferecet feedback continuo sobre seu desempenho. Eles também se
certificam de que os funciondrios renham rreinamento ¢ acesso s ferramentes de autoavaliagio, is informagdes sobre
2 organizagio e a possiveis planos de carreira. Bm comparagio com o recrutamento, ajudar os lunciondrios 2 crescer e
trabalhar para deseavolver suas habilidades é uma abordagem mais proativa — & estratégica — do que expandir sistema-
ticammente o banco de talentos ao trazer pessoas de fora e depender de que sefam os individuos certos para o trabalha.

Integrar o desenvolvimento de carreira com outzos programas de RH ctiz sinergia, o que leva todos os aspectos
de RH a se reforgarem mutuamenre, A Digura 5.5 ilustra como as estrucuras de RH se relacionam com alguns dos
aspectos essenciais do processo de gestio de carceira. Ao planejar a carreira, por exemplo, os finciondtios precisam
de dados sobre a empresa - informagées que o planejamento estratégico, as previsdes, os planejamentos de sucessiio
e 0s levantamentos a respeite das habilidades podem forpecer. Do mesmo made, 4 medida que obtém informacBes
sobre si mesmos e as usam no planejamento de suas carreiras, os fancion4rios precisam conhecer as possibilidades de
trilhar uma catreira na empresa e saber camo a geréncia avalia o sew. desempenho,

A meta: integrar as necessidades individuais e as da empresa

Usn programa de desenvolvimento de carreira deve ser visto commo um processo dinamico que dssocia as necessidades
da empresa com a5 dos funciondrios. Cada parte tem um papel diferente a desempenhar,
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G papel do RH no desenvolvimenta da carreira

A META: INTEGRAR A5 ]
NECESSIDADES INDIVIDUAIS
E AS DA EMPRESA

IDENTIFIGAR 2
OPORTUNIDADES E
REQUISITOS DE CARREIRA

A meta; combinar Oportunidades e requisitos

* Identifique as necessidades
de compeléncias futuras, -

* Estabeleca progressées de
cargos/planos de carreira,

» Equilibve promogges,
iransferéncias, saidas etc:

* Estabelega planos de carreira
paralelas.

INSTITUIR INICIATIVAS 4] MENSURAR O POTENGIAL 5
DE DESENVOLVIMENTO . DO FUNGIONARIO
DE CARREIRA -, ;T ik
Descrivolviments de carrelra

* Crie um ambienie de apoio.
* Comunique a diregdo-da
-empresa, T

* Estabelega as-metas e faga
n Em:m._mq:m_._wo mtuo,

Medir o potencial do

- funciondrio =~ >
Iniciativas e * Mensure as competéncias
* Fornega manuais ¢ (avaliagBes).

workshops.

* Forme banco de talentos.

* Estabelega planejsmentos de
© 'sucessdo. . g

* Fornega aconselhamento
sobre a carrgira,

° Dé feedback construtivo. ; e
* Forneca treinamento schre * Utilize centros de avaliagao.
autogestao de carreira. % ’ B

QO pape! do funciondrio

As mudangas no local de trabalho estio ocorrendo tao rapidamente que os funcionirios precisam ter um papel ativo
no planefamento de suas carreiras, De Que novas competéncias tecnolégicas eles precisario para ser bem-sucedidos no
mercado de trabalho ne futura? Quais cacreiras atilizam essas habilidades? Quais opces de carreira uma pessoa seria
capaz de buscar se ela fosse dispensada do quadro de funcionirios de uma empresa? L algum mamento, 2 maioria
dos funciondrios enfrencars essa sitnaggo.

Como ter uma carreira de sucesso envolve criar sen préprio plane de carreira ~ e nio somenre seguir o caminhe
estabelecido pela organizacio —, os fiuncionirios precisam identificar sens conhecimentos, habilidades, capacidades,
interesses e valores e buscar informagdes sobre opgbes de carreira em conjunto com seus gerentes. Os gerentes podem
ajudar no processo, oferscendo a seus subordinados feedback centinue sabre desempenho ¢ permirinde o acesso a
ferramentas de autoavaliacio, treinamento & informagaes sobre 2 organizagio ¢ possiveis planos de carreira. A Gene-
ral Motars, por exemplo, preparou um guia de desenvolvimento de cayreira que agrupa cargos por dreas de trabalho,
como engenharia, manufatura, comunicaghes, processamenta de dados, financeiro, RH e citncias, Bssas caregorias
oferecem aos fancionirios uma compreensio das possibilidades de carreira nas diversas dreas,

O pape/ da empresa: estabalecer um clima favordve! ao desenveolvimento da carreira

Para que o desenvolvimento da carreira aconteca, £ preciso receber e ter apoio total da alra geréncia. B rermos ideals,
0s gerentes seniores e os gerentes do departamento de R devern teabalhar juntos para elaborar e implantar um sistema
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de desenvolvimento de carreira. Tal sisternz deve reflerir as metas e 2 cultura da empresa, betn como a filesofia de RH,
aspectos que devem estar enrrelagados. A filosofia de RH deve fornecer aos fancionirios um conjunto mais n._mﬂ,m nrw
expectativas e diregBes parz o desenvolvimento das préprias carreiras. Karyn Maynard, da Corrainer Store, nru." Hi
uma comunicacio constante ¢ consistzate, com gestio de oportunidades para o crescimento, Bm vez de seguir um
plano de carreira, 2 empresa trabalha para alavancar os talentos dos colaboradores para funcées novas ¢ &mnnnuﬁn.m.
bem como para proporcienar o méximo de exposicio possivel 2 outros cargos e responsabilidadas, 2 fim de garantic
que eles estio sendo desafiados”, 25

Combinando os objetivos do funciondric com os objetivos da organizacdo

E 6bvio que um programa de desenvolvimenta de cacreira deve estar baseado rambéim nos abjetivos e nas necessida-
des da organizagio. Conforme demonstrado na Figura 5.6, os objetivos e as necessidades da E.mp:mmummc. devem estar
ligados ds necessidades individuais das carreizas de seus coleboradores de tal forma que methore a eficicia &n_nm.n sua
satisfacio e assim sefam capazes de auxiliar a empresa a alcangar seus objetivos estratégicos, Anres de se engiaE
em um planejamento de carreira significativo, os funciondrios devem nio sé estar cientes da filosofiz da organizacio,
como também ter uma boa compreenséo sobre quais sZ0 as mezas mais imediatas da empresa. Caso contrério, os fan-
ciondrios podein planejar mudangas ¢ o crescimento pessoal sem saber em que medida suas metas corresponder s
da empresa. Por exerplo, se a tecnologia de um negécio estd mudands & novas habilidades sio necessirias, a Smpresy
derd novo treinamento para atender a essa necessidade on contratard navos talentos? Ha necessidade de crescimenta,
estabilidade ou diminuicio no nimero de funciondgrios? De que modo a rotacividade aferard essa necessidade?

dentificando oportunidades e requisitos de carreira

Embora o desenvolvimento da carreira integre uma série de atividades relacionadas a0 R, os que gerenciam o
processo devem prestar atengio permanente s necessidades & aos requisitos da empresa. [sso envolve a anilise das
competéncias exigidas para os cargos, a progressio entre cargos relacionados e o disponibilidade .mo S.._n:no {e mo._uo\
tencial) para preencher tais vagas. Uma variedade de abordagens pode ser usada para fazer isso, incluindo pesquisas,

wmuﬁﬁsm et

" NECESSIDADES DA ORGANIZACAD

Estratégicas Operacionais

¢ Compéténcias aluais - Relatividade de
+ Compéténcias luturas funcignarios
* Mudangas no mercado = Absenteismb

*.Fusbes alc. . * Recrutamento
* Inpvagao *+ Terceirizaglo
"= Crascimento * Produlividade

» Downsizing
= Reestruturagao

© Cangage Laarning 2013
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discussdes informais em grupos e entrevistas. Q processo deve envolver pessoas de diferentes grupos, como novos
funciondrios, gerentes, funciondrios antigos, aqueles que pertencem is minorias, os técnicos e profissionais. [dentificar
as necessidades ¢ os problemas desses grupos assinala o ponto de parrida para iniciar os esforcos de desenvolvimento

da carreirana einpresa.

Comegar com a andlise de competéncias

m w:qHUOﬁnWHun.ﬂ mﬁw unma m—ﬂ.—)vn.mmw m.:mn—u.wn s€us ﬁuﬂmn..,h com n:mmmgo mmﬂw mmﬂsﬂmmﬁmﬂ it N_U.wwu_l:.,ﬂ Humho.ﬁ a0 noa_ﬂﬁnmgmﬂ,ﬁo o
as habilidades que cada uwm deles requer. Tsso pode ser feito por meio da andlise do cargos ¢ de sistemas de avaliagio
como os usados em prograrnas de remuneragio, O sisterna usado na Sears avalia tés competéncias bdsicas para cada
cargo: know-how, mo_nmwo de ..Unc_u?:.—mm e uwumﬁnmwwmmmwn_w. Q know-how é dividido em trés tipos de conhecimento para
o cargo: téenico, gerencial e de relagdes humanas, A solugio de problemas e a responsabilidade também tém virias
dimensées, A arribuicio de ponros para cada uma das trés principais competéncias é feira para cada cargo e um valer
total é caleulado para cada um defes. Para qualquer transferéncia do cargo planejada, pede-se calcular 0 aumento {ou
a nmm:mwov que o proximo cargo representa eni cada uma das drcas de habilidade, bem como o valor rotal de pontas do
cargo. Essa informacio deve ser nsada para garantir que u.Aﬂ.n:mmﬁ.mznmm paraum cargo diferente levard ao crescimento
do funciondrio.

A Scars elabora planos de desenvolvimento de cacreira para propiciar as seguintes experiéncias: (1) autenco em
pelo menos uma drea de habilidade em cada nova atribuico, (2) 2umento em pele menos 10% dos pontos totais em

cada nova atribuisdo ¢ {3) atribuicGes ern virias 4reas funcionais diferentes.?®

ldentificar progressdo de carreira e planos de carreira

Uma vez que as habilidades exigidas para um cargo foram identificadas e ponderadas de acor-
progressio de
carreira
Hierarquia do cargos que
um navo fimciondrio deve
experimantar, variando entre
cargos iniciais para cargos
que, sucessivamente, exi-

am mals conhecimento 8 5 7 2 _
fmg_amnm pode servir de base para o desenvolvimento de um plano de carreiva — as linhas de evolugio

do com sua importincia, ¢ possivel planejar a progressiio de carreira. Um novo funciondrio
o

sem experiéncia costuma ser alocado em um “cargo inicial”, Apés um periodo, ele pode ser

promaovide a ontro carge que exija mais conhecimento e/ou habilidade, Embora a maioria

das empresas ¢ concentre na progressao de carreira para os niveis gerenciais, profissionais ¢

técnicos, a progressio pode ser desenvolvida para cargos de todas as categorias. Ela também

em um campe profissional em uma empresa, A Figura 5.7 ilustra uma linha rtipica de
plano de cazreita

Linhas de prograssa em um i
campo profissional dentra de observar, nessa empresa, ¢ mnommmﬁnm& tem de estar H\.nnpum:.mn_o para s¢ mudar a fim de avan-

uma empresa

evolugdo na drea de recursos humanos em uma corporacio multinacional. Como é posstvel

¢ar em sua carreira no departamento de recursos humanes. O mesmo poderia acontecer em
relagio 4 ontras dreas.

Embora essas andlises possam ser muito dteis aos funciondrios — ¢ talvez sejam essencials para as empresas —,
cabe aqui nma adverténcia. Mesmo com o melhor plancjamento, & quase impossivel as pessoas terem certeza sobre
a diregio de suas cacreiras. Os individuos mudam ¢om o tempo, por isso suas necessidades e interesses também se
alteram. Além dissc, mwmﬂom de carreira de stcesso muitas vezes nio prosseguem em sincronia. Muitos individuos
bem-sucedidos admitem que suas carreiras sic idiossincrdticas s circunstdncias, Veja a tzajetéria profissional do
fundador da Amazon.com, Jeff Bezos, no box Destaques na GRH 4. (Antes de fundar a empresa varejista conhecida
¢m todo 0 munda, Bezos passou vitios anos na drea inanceira.} Pessoas desse tipe costumam notar que estavam “no

”

lugar certo, na hora certa” ou criam planos de carreira totalmente noves para si mesmas. As carreiras de ontras pessoas

progridem de modo bastante previsivel ¢ lincar.
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Linha tipica de evoliigao na carreira em gestdo de RH

1986 — Graduade pela Princeton University, tom espacializagio em engenharta elétrica e gigncia da computacae

1986 - Contratado pela Fitel, empresa de telecomunicagdes & teenologia da informagie que crioy um software para rastrea-
mento de transagdes internacionais da bolsa de valores

1988 - Contratado pela Bankers Trust, Co., empresz finanteira mm_umn_msmn_m m_._._ gestio de riscos com m cﬂ__mmnmc am siste-
mas de computador novos e sofisticados )

1990 ~ Promovido a vice-presidente ' . o 4

1990 - Contratade pela D.E. Shaw, empresa de investimentos e fundos de fredge

1992 - Promovido & vite-presidente séniar -

1995 - Fundou a Amazon.com

Seguir os estagios no desenvolvimente da carreira

Os conhecimentos, as habilidades, as capacidades e as aptidées, assim como as aspiragbes de carreira, mudam 2 medida
que o individuo amadurece. Os desafios € as frustragbes que as pessoas enfrentam nas mesmas etapas de suas catreiras
sdo muito semelhantes, A Figura 5.8 apresenta um modelo que descreve esses estigios, que sio: (1) preparagio pata o
trabalho, (2) admissio na empresa, (3) inicio da carreira, (4) meio da carreira € (5) fase final da carreira. A faixa etiria
tipica e as principais tarefas de cada estdgio tambéim sdo apresentadas na figura,

@ Cengaga Learming 2013
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FIGURA
. m W j Linha tipica de evolug@o na carreira em gestéo de AH
w E

Hm.m,,.mzom”i, mmammaﬁmnoq_mw i

.1m§m_..mnmm pradutivo ro frabalho, manier a m:_vmmzam.. preparar-se -
faaaposentadodia, . w T TR ;

'Etapa;2: Ingresso-em uma empresa (18-25 anos):

| Qbter ofertafs) de emprego na(s) empresa(s)-desejada(s); selecionar
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O primeiro estigio ~ preparacio para o trahalho — abrange o perfodo anterior 2 admissfo em uma empresa, muitas
vezes estendendo-se até 0s 25 anas. B um periodo em que os individuos devem adquirir os conhecimentos, desenvolver
as capacidades e as habilidades de que precisario para concorrer no mercado de trabalho. B uma época em que o foco
deve ser o planejamento cuidadose, com base em informagges seguras. O sepunde estdgio, que ocorre normalmente
entre 18 anos e 25 anos, £ dedicado a procurar ofertas de emprego ¢ selecionar um emprego adequado. Darante esse
periodo, a pessoa também pode estar envolvida na preparagio para o crabalho, As préximas trés ecapas implicam
adapear-se A profissio e 4(s} organizagia/organizagées escothida(s), modificar seus objetivos, manter-se produtivo
¢, finalmente, preparar-se para a aposencadoria, No restante do capitulo, trataremas dos desafios enfrentados pelos
estudantes, muitos dos quais estdo nos estigios iniciais da casreira. O planejamenta da aposentadoria setd discutido

no Capimlo 11,

Reconheger os diferentes planos de carreira

prouogiio

Mudanga de atribuighes para
cargn de nivel superior na
erganizagao

Os sistemas de desenvolvimento e mu_mb&minao de carreira eram, basicamente, voltados para
promocgdes, Encretunto, nas organizagbes com ambiente de trabalho mais dindmica e pirdmi-
des hierdrquicas acharadas, a carreira de um individuo evolui seguindo vdrias trajetbrias dife-

rentes come promocaes, transferéncias, rebaixamento do cargo e até mesmo saida. Promiogio
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é uma mudanga de atribuicdes para um cargo de nivel superior na empresa. O novo cargo, normalmente, propicia
remuneragio e siatus mais altos e o aumento das comperéncias exigidas, ou implica mais responsabilidade. Os tris
critérios principais para determinar promogbes sdo desempenho, tempo de servico e potencial. Freguentemente, o
problema ¢ determinar o peso que deve ser atribuido 2 cada fator. Um problema comum em organizagoes que pro-
movem considerando principalmente ¢ desempenho passado & tempo de servico é chamado de principio de Peter.
Bste se refere 4 sicnagio em que os individuos so promovidos, desde que tenham realizade um bom mrabatho em seus
empregos anterfores. A situagio continua aré que alguém tenha um mau desempenho em sew novo emprego. Entio,
ele nzo é mais promovide, Isso resulta na promogio das pessoas por seu nivel de incompeténcia, Existemn outros de-
saflos nas EINPLEsas que estao relacionados is promogées. >Hm4hamm vezes, funciondrios extrermamente bons nio
conseguemn ser promovidos para outros deparcamentos porque sens gerentes atuais reluram em perdé-los. Como
apontamos no inicio do capitulo, alguns gerentes favorecem os candidatos externos em detrimento dos candidaros
intetnos, porque eles ainda nio estio familiarizados com as falhas dos candidates externos. Isso ajuda a explicar por
que as empresas, muitas vezes, otham para fora, em um esforgo para contratar CEOs “salvadores”.?
Em empresas com menos nfvels gerenciais, as oportunidades de promogio sio menotes,
assim muitos individuos conseguem progredir en: suas carreiras por meio de movimentos

laterais. Uma transferéneinéa &onmmmo de um funcionirio para outro cargo na mﬁ& deve- cransleréneia
Aotacae de um individua

; Z : A 7 P em qure ¢argo no qual
do cargo anterior (emborz, como incentive para que a transferéncia seja aceira, as empresas  daveres, responsabilda-
des, sialis e remunsracio
aproximam-se do que era
que querem mudar ou pleireiam uma chance de aprender mais sobre snas empresas e de oferecido no cargo anterior

res, responsabilidades, status, remuneragio e beneficios sio, aproximadamente, iguais acs
possam oferecer um pequenoc ajuste de szlicio aos funcionérios transferidos). Os individuos

adquirir habilidades diferentes podem, s vezes, buscar transferéncias. Frequentemente esses
funciondrios fazem isso como um, esforgo para aumentar snas competéncias, de modo que
tentham mais chances de ser promovidos ne futuro,

Uma transferéncia pode exigic que o funciondrio muade de grupo de trabalho, de local, de turno on deunidade; pode
até implicar mudanga para outra drea geogréfica. Desse modo, as transferéncias possibilitam a uma empresa colocar
seus funciondrios em cargos em que haja mais necessidade de servigos e nos quais eles possam adquirir conhecimentos
e habilidades.

Uma transferéncia para um cargo inferior, cu o ate de despromover, movimenta o profissional para uma posigic
inferior, que pode propiciar oporcunidades de desenvolvimento. Embora essa iniciativa seja normalmente considerada
desfavorivel, algumas pessoas podem solicitd-la com a finalidade de retornar s suas “rafzes técnicas”. Nio é incomum
nas organizagdes, por exemplo, nomear lideres tempordrios {especizlmente em ambientes de equipe) com base no
entendimento de que eles acabardo por regressar aos seus antigos postos de trabalho.

Transferéncias, promogdes e readequagio do cargo requerem que os individuos se adaptemn &s novas exigéneias do
cargoe, em mNnu._. a um ambienre de trabalho diferente. Uma transferéncia que envalve a Emn_mdmm [para novo local no
préprio pais ou ne exterior impde demandas maiores ao funciondrio, porque requer que ele se adapte nic sé 2 um
naovo ambiente de trabalho, mas também s novas condigdes de vida. & funcionirio com familia tem a responsabili-

dade adicicnal de ajudar os familiares a se adaptarem s novas condigdes, BEmbora algumas .
servigos de apoio 3
25, d od ) L ori I — 0 d realocagio

& despesas com mudanga, ajuda para vender um imével, oriencagio cultural e ensino de oo oferecisas s funcio-

empresas fornegam rodos os tipes de servigos de apoio 4 realocagio — incluindo coberrura

idioma —, hi sernpre perda de wnomﬁmimm&m de funcionirio duranre o Processo. Q treina- narios que sio fransfaridos
s ferdnei s pelacionado 2 habilidad sy i para novas localidades e
mento anterior A eransferéncia, seja relacionado 2 habilidades exigidas no emprego, seja re- g5 podam ngi

lacionade ao estilo de vida, tem sido apontado come uma das maneiras mais efecivas para
reduzit a perda de produtividade.

venda da casa, orientacia
sobre & nova cultura efou
aprendizagem de um novo

Obviamenre, muitos funcionirias opram por sair de suas organizages como parte do  idioma
desenvolvimento de suas carreiras, Quando as oportunidades de carreira de uma pessoz
dentro de uma empresa sio limitadas e externamente hi demanda para suas habilidades, as melhares opg6es podem

set mudar de empresa ou atuar como freclancer, consultor on empresirio. Enquanto alguns funciondrios saem vo-
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serviges de luntarizmenre, outros sio forgados a fazé-lo. As vezes, empresas de grande porte fornecem
recolocagio

Servigos prestados por orga-
nizagoes para ajudar funio-
nérics de
T QYO BMPrege

servicos de recolacagio para ajudar os funciondrios demitides 2 encontrar um novo em-

prego. Jack Welch, ex-presidente da General Electric, foi um dos primeiros execurivos a

assumit um COMPromuissd Com 0s funcionirios para tentar garantis a n:%wmmav:&nmm quan-
do 2 empresa nio pudesse mais lhes garantir um emprego vitalicio, ou seja, a GE se com-

Aplicagio para um pequenc negécio

Empresas de pequeno porte, s vezes, oferecem grandes recompensas

£ra uma vez Uma época em que-os jovens profissicnais sonhavam em trilhar o caminhe até o topo da escada corporativa
para 0 SUCESSH BM LM grande emMpresa e permanecer em cargos bem remunerados, cheios de regalias e beneficios até que
estivessem prentos para desaparecer no par do sol. Mo entanto, as tendéncias evolufram so longo dos Gltimes 20 anos,
© transformando essa visda rosea da vida corporativa em um mito, e nenhum outro parece ser pior que ele. A realidade hoje
& bem diferente. Diversos recém-formados e profissionais experientes estdo optando por trabathar em empresas com menos
de 500 funcignarios por causa das muitas vantagens que elas oferecein, & essas empresas menores estdo acolhendo de bra-
¢os 2bertos esses profissionais com conhecimento.

Para 05 profissienais nas fases intermedidria e avangada de suas carrefras, a transi¢do de uma grande corporagdo para
uma empresa menor muitas vezes significa saltar para as “luzes da ribalta”. A mudanga & rejuvenescedora, pois eles se vaem
assumindo mais responsabilidades, envolvendo-se em novos desafios e percebem mais claramente como seus proprios es-
forcos impactam nos resultades da empresa. E todo esse processo & acompanhado de mais reconhecimenta, “0 seu trabalho
o as suas contribuicdes serdo notados”, diz Lindsey Pollak, especialista no gerenciamento das tendéncias de carreira da
praxima geragdo. “£ mais provével que vocé seja cuvido, voct sente que & parte importante da empresa e gue suas ideias
realmente importam”,

pesmo aqueles com menos anos de experiéncia na bagagem sic susceptiveis a ser energizades trabalhando em empre-
sas menores. As descricies do cargos tendem a ser menos definidas nesses ambientes, dando aos funcionarios a oportuni-
dade de ativar-se em novas direcdes para além dos mites de suas fungGes. Eles também se veem trabalhando com gerentes
do mais alto nivel, aprendende diretaimente com especialistas.

Funciondrios de empresas menores, de todos o5 fipas, costumam citar outro bereficio: trabalhar em uma pequena em-
presa significa tirar proveito de uma viséo ampla do negdcio e do mercado, em vez de ficar limitado a um pequeno aspecto
do trabalho. “Vocé fica afastado dos aspectos hésices do funcienamento de um negdcio quando trabatha para grandes
empresas”, diz Mike Barnes, executive de logistica recém-contratado pela Halton Co., fornecedora de equipamentos para
construcic em Portland, Gregon, Como ruitas pessoas na mesma situagda, Barnes comenta que essa conexdo mais proxima
com a missdo da empresa oferece um nivel de satisfacdo com o trabalho que ele ndo sentia hd muito tempa.

Contudo, aqueles que aptam por trabalhar em um2 empresa pequena nao podem esperar encontrar tudo o que poderiam
ter em uma corparacio de grande porte. Orgamentos mais apertados significam que as empresas menores, por vezes, nio
tem dinheire para pagar saléros iguais aos de empresas maiores e gue, muitas vezes, nac podem oferecer o0 mesma sistema
de apoio ou regalias, coma pagamento de despesas, banus vultasos e smartphones. No entante, muitos empregadores de
peqlienas negdcios oferecem compensagdes seduteras, como diminuigio da jornada de trabalho e das viagens e incentivos
para equilibrar trabalho e vida pessoal, incluindo teletrabatho e horarios flexiveis.

05 locais onde as pessoas decidem trabalthar acabam por determinar come elas atingirdo suas metas na carreira 2 na
vida. 0 autor de colunas sobre gestdo e analista Tony Jacowski ahserva: “A escotha em relagdo a uma empresa deve se
basear na gualidade da experigncia de trabalho mais do que no famanho da organizagao. Se vocé tem o talento e a expe-
rigncia, rapidamente subird a escada carporativa, independentemente do tamanho da empresa”

RO

Forte: Sarah E. Meadloman, *Moving to:a Small Company Can Lead to Big Rewards”, Wi Stes! Joumal, 5 d2 margo de 2008, Nitp:/o B.ws).comvartige/; Lindsey
Paiak, “The Acvantages of Working lor a Simall Company”, www. indseypollak.com; Tony Jacowsid, "Bengfls of Working Ina Small Comipany vs & Corporation”, hlp
ezinearticles.com; Jacauelne Parks, "The Bengfts of Watking for a Smalf Business”, www.associatedcontsnt.com.
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prometeu a fornecer aos funciondrios as habilidades e 0 suporte de que eles precisariam para encontrar emprego em
outra empresa.”®

O Worldorce Investment Act (Lei de Investimento na Forga de Trabatho) de 1998 criou centros de servicos que
possibilitam a cooperagio entre as empresas e 0s governos locais para fornecer nma variedade de servigos para pessoas
desempregadas e subemptegadas, incluindo aconselhamento sobre a catreirs, avaliagio de competéncizs, treinamente,
assisténcia na busca de emprego e encaminfamenta para programas e servigos relacionados. Por exempla, o Northside
Worldorce Center, sediado em Fert Wokth, Texas, é um dos muitos centros sem fins lucrativos direcionados para
catreiras espalhados pelo pals. Nele, as péssoas podem, grarnitamente, obter beneficios relativos a desemprego o a
(reinamentos, reunir-se com consultores de carreira e representantes veteranos, enviar curticulos por e-mail on fax
para empregadores em potencial e ter acesso a cuidados para criangas. Além disso, 2 American Society for Training
and Development (ASTD — Sociedade Ameticana de Treinamenta e Desenvolvimento) publica um guia federal
de assisténcia de treinamento que oferece informagdes sobre mais de 200 concessGes federais e outros programas de
assisténcia, que podem ser usados pata o treinamento ¢ desenvolvimento da forga de trabalho.?

Considerar uma trajeiéria paralela de carreira

As Areas profissionais e técnicas sio as que tdm apresentado mudangas mais Sbvias em relagio 4 ecajetdtia de carreira.
Uma das ironias do passado era que engenheiras, cientistas e profissionais bem-sucedidos acabavam sendo, muitas
vezes, promaovidos para cargos gerenciais ¢ removidos de sua drea de especializagio. Bm vez de trabalharem naquilo
que sabiam fazer, iam para cargos dos quais nem gostavam e cuja dinimica nio entendiam.

Tornou-se evidente que deveria haver outra forma de remunerar melhor esses individuos sem promové-los a
cargos gerenciais. A solugio foi desenvalver trajerérias paralelas de careeira ou faixas que promovessem o progresso
ein 4reas especiais, como tecnologia da informagio, financas, marketing e engenharia, tom remuneragio comparével
aAquela recebida pelos gerentes em diferentes niveis. Conforme explicamos no Capitulo 2, 2 Microsoft oferece 208
engenheiros de software trajetdrias de carreira focadas tanto na geréncia quanto na especializagio técnica e permire
que eles se movam para trise paraa H_,mbﬁmh entre as duas.

Pensar em uma carreira sem fronteiras

O sucesso na catreira ers sindnimo de subir na hieratquia corporariva durante a vida profissional de wn individuo
dedicaco a ma tinica organizagio. Atualmente, no entanto, os individuos que optam por wmna carreire sem fronteiras
poderm preferir considerar a si mesmaos como “profissionais fiberais” autodirecionados, que desenvolvem um portilio
de oportunidades de contratagio ao mudarem proativamente de uma empresa para outrz, desenvolvendo e utilizande
simultaneamente as habilidades que podem oferecer ds organizagGes. Como mostra a Figura 5.9, é possivel mapear
os diferentes perfis de carreira. Os profissionais que escolbem seguiz carreiras sem fronteiras desenvolvem seu pré-
prio capital humana alinhado 4s caracterfsticas do mercada e da especialidade ocupacional, eu sefa, eles podem ser
especialistas em programagio de computadotes e tet érima percepgio das tendéncias da indistria banciria. Aqueles
que escolhem seguir carreiras mais tradicionais, por sua vez, desenvolvem seu conhecimento de modo especifico para
determinada empresa.

Ambas as abordagens poden ser benéficas, porém sio diferentes. Segundo o modelo de uma carreira sem fronteivas,
o sucesso depende de aprender continitamente novas habilidades, desenvolver novos relacionamentos e capitalizar
relacionamentos e capacidades j4 existentes. Bsses individuos valorizam a flexibilidade e a capacidade de realizar virios
tipos de tarefas, de aprender novas funges, de se ajustarem capidamente a diferentes grupos e culturas organizacionais
e também de mudar de uma empresa, ocupagio ou inddstria para outra. A seguranga de sua contratagio depende
das habilidades de mercado, em vex de sua dedicagio a uma tinica crganizagio ao longa do tempa. Diversos estudos
tém demonstrado que as pessoas que optam por carreiras sem fronteiras considezam essa situagia muito satisfatéria.
As organizagdes tainbém poclem se beneficiar disso parque Thes permite atrair talentos de alto nivel de todas as partes

do mundo, levando em conta 4 realizagio de um projeto de cada vez* )
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Fonite: Scak Srel, Cornell University,

Ajudar o funciondrio a progredir além do platd na carrsira

plard na carveira Os platts na carreira sic obsedculos comuns ao desenvolvimento da carreira, Um platd na
Situagdo em que, por raziies carretry é i H ilid i ira &

: A € uma situagio em que a probabilidade de sub carr 2
GRS : Sledg queap : e subir na cavreira € pequena, ranto por
a probeblidada de aseensis  Mativos profissionais quanto Ppor motivas pessoais. Existem trés tipas de plards: estrutural,
prafissional £ balxa

de conteddo e na vida pessoal, Um platé estrutural é um pacamar que marca o fim das pre-
magdes. Um plats de contedido ocorre quando nma pessoz que aprenden um trabalho muiro
bern chega 2 um patamar em {ue se sente enrediada cam as atividades do diz a dia. Um plats
na vidg pessoal & mais profundo ¢ pade se parecer com uma crise da meia-idade. Pessoas que sofrem com platds na
vida pessoal possivelmente permitiram que o trabalho on algum outro facor importante se tornasse o aspecto mais
significativo de suas vidas, assim elas experimentam perda de identidade e antoestima quando ji nde estio progredindo
mais em suag cacreiras. A Figura 5,10 lisea algemas perguntas que os profissionais podem se fazer, caso estejam em
um platé na carreira ou tentando superd-lo.

4A$ organizagbes padem ajudar as pessoas a lidar com os platds na carceira, proporcionando-lhes oportunidades
de crescimento lateral ou permitiado que elas escolham suas préprias atribuigges quando nio b oportunidades de
progresso. As empresas com divisées internacionais podem incentivar os funciondrios a assumir arribuigdes no exce-
tior de modo que lhes seja possivel expandir seus horizontes, condusir atividades filantrdpi-

sabdtico cas e desenvolver crabalho voluntério ou podem Fazé-los tirar licencas sabiticas. Perfodo
Perfado no qual um funcio- sabdtico é i jondri i imaca

j s ico & um cempo relativamente longo em que func ' 4
nérlo tebts 3 omprasa para S g em que um funciondrio deixa a organizacio para
dedicar-se a outras ativida- exercer outras atividades, ances de retornara empresa. Programas de enriquecimento profis-

des e retorna a seu emprego
posteriorments

sional podem ajudar as pessoas a aptender mais sobre o que lhes df satisfagio no ambiente
organizacienal, bem como sobre que tipos de oporzunidades faria delas mais felizes se forem
para outro lugar.

cAPfTULD 5 Planejarmento e recrutamenta de recuesos humanas

1. Eu ageilo tarefas que ma diio grande visibilidade? 3
2. Eu continuo a avangar na minha educagéo, tanto formal como profissional?
3. Bou reconhecido por outros lideres da arganizagda?

4. Sou constantemente promovido?

5. Sou conhecido come um funcionario versatii?

6. Continue recebendo aumentos maiores gue 6 narmal?

7. Alcange os resultados mais altos nas avaliagdes de desempenho?

8. Tenho um plano atugiizado com eobjetivos mensuravels?

Fonte: John Rosche, “Who's Managing Yaur Career’, Conlract Management 44, 1, 2 {feverairo de 2004 20-22

Iniclativas de desenvoivimento de carreira

Em um estudo recente realizado pela Drake Bearn Morin, empresa de consultoria em recurses humanos, as seis mais
bem-sucedidas priticas de gestio de carreira utilizadas nas organizaghes sio:

= Definir expectativas claras para os funciondrios, de modo que eles saibam o6 que se espera deles ao longo de snas

catreiras na organizagio,

¥ Daracs fundiondrios a oportunidade de se transferirem para unidades da empresa em outras localidades, nacionais

& internacionais.
® Apresentar aos funciondrios um planejamento de sucessio cobjetive e completo.
* Incentivar a melhoria de deserapenho por meio de prémios ¢ de reconhecimenta,

¥ Propoercionar aos funciondiios o LempO e 08 recursos necessarios para que eles considerem objetivos de carreira de

curro ¢ de longo prazos.

¥ Incentivar os funciondrios a avaliar continuamente suas habilidades e o plangjamento de suas carreiras.

As organizactes, por sua vez, rambém precisam ter conscineiz das barreiras inrernas que impedem gue os funcio-

ndrios progricdam em suas carreiras. Em geral, essas barreiras podem incluir ASPECEOS COmO:

* Falta de tempo, de orgamento e de recursos para que os funciondrios possam planejar suas carreiras e se dedicarem

a treinamentos e a0 préprio desenvolvimento,
® Hspecificagbes rigidas de trabalho, auséncia de apoic da lideranga para a gestio de carreira e enfoque no curto prazo.
* Falta de oporrunidades e de planos de carreira internos.!

Uma variedade de ferramentas estd disponivel para ajudar os fanciondrios a irem além em suas carreivas er wma
empresa. O aconselhamenro informal feito pela equipe de R1d ¢ pelos supervisores § amplamente utilizado. Os mannais
& workshops rambém sfo bastante utilizados pelos funciondrios para idenrificar seu potencial e a farga de sens interesses.
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Manuais & workshops de planejamento de carreira

Virias empresas t8m preparado manuais priricos para oferecer orientagio individual a seus funciondrios por meio da

auroavaliagdo sistemitica de valores, interesses, capacidades, metas ¢ planos de desenvalvimento pessoal, O Guia de

desenvolvimento de carreira da General Motors contém uma segio chamada “Como vocé quer gue seu futuro sejai”, em

que o funcionirio faz uma avaliagio pessoal. A General Electric desenvalven um extenso conjunto de mannais para
seu programa de desenvolvimento de carreira, incluindo dois guias préiticos para ajudar os funciondrios a explorar

ﬂCnmnOmm de vida que Nmmnm.a m_.nnm.mmuﬂm nnmmnmoﬂmnﬂxm As suas carreiras,

Algumas empresas preferem usar manuajs prizicos escritos paca o piblice em geral. Entre os livros populares estae

What color is your parachute?, de Richard N. Bolles, e Where will you be five years from today?, de Dan Zadra e Krisrel

Wills. Essas obras sio recomendadas a estudantes para ajudi-los no planejamento de suas carreiras.
Assim como 05 manuais, os Eol&wcﬂh n_mm_?ﬂn_.m:ﬂnnno e carreira m._dnr:d os funciondrios a buscar mdmom\am.m@nm sobre

ESSC HUHDnmmmGR tomar n—ﬂﬂmmmﬂm Hﬁwwﬂm_uﬁm.ﬁ_‘uh n._.m s11a8 ﬁPHHn_..ﬂb.m- &hm:mﬂ meias €, 20 MESMOo HNBWD‘ ﬂmnﬂvﬂmnnﬁﬂ a ﬁonmm..:mnu

e a autoestima.*® Bssas oficinas dic a oportunidade de os fancicndries compararem e discutirem suas preocupagdes e

m_umom com outras pessoas em sicuacSes semelhantes ¢ mesmo com os mnomwmmo nais que realizam os Eclﬁram.h. kﬁm_._.:m

acanselhamento
sobre o cavreira
Processe em que se distu-

tem com funciondrios suas
idades atuals e seu de-
sempenho no emprego, seus
interesses pessoas e metas
de caieira, suas habilidades
pessoais g obj
dos ac desenvolvimento de
suas careiras

workshops enfocam o atual desempenho no emprego & os planos de desenvolvimento. Qutraos

lidam com a vida em sentido mais amplo e com planos de carreira e valores.

Aconselhamento sobre a carreira

QO aconselhamento sobrea carveiva implica conversar sobre o desempenho dos funciondrios

e sobre suas atividades atuais, interesses pesscais e profissionais, bern como objetivos, ha-
bilidades pessoais ¢ objetivos de desempenbo na carreira, Pode ser realizado pela equipe de

RH, por gerentes e supervisores, por conselireiros especializados ou por consultores externos.

Parz realmente expandir o banco de talentos de uma organizacio, os perentes devem fazer do

Gordon Miller teve
uma tarreira sem
fronteiras. Ele teve
aumentos em seu
saldriv em mais de
Us$ 100.000 em 5
anas, com a mudanga
de empregatdor

a cads ano. Em
sequida, escrevell o
best-seiler chamado
' Quit your job often

i ({algo como "Deixe
5eU emprego com
frequéncia”), para
ensinar as pessoas
a fazer o mesmo.
Atualmente, fornece
coaching de carreira
para executivos e
continua escrevendo
livros.

Conesta de Gardon \

aconselhamento uma parte da avaliagio
de desempenho. Fles podera fazer isso
simplesmente perguntando aos fun-
cionirios quais 3o suas aspiragbes na
carreira. Uma vez iniciada a conversa
a esse respeito, Huc&o-mo discutir cotmoe
os objetivos podem ser alcangados e
se 530 compativeis com os objetivos
da organizagio, entio um “plano de
agio” para a carreira dos funciondrios
pode ser estabelecido. Viérias téenicas
de aconselhamento sobre a carreira sio
apresentadas no final deste capitulo.

- (Caonsulte o Apéndice, item Desenvel-

mento pessoal da carreira) A medida
que os colaboradores seaproximam da
aposentadoriz, podem ser encorajados
a participar de programas de pré-
\mwomnnnm&oﬁu‘ oque m.nnmnmmwm_dn:nn
inclui aconselhamento, Qs programas
de pré-aposentadoria serio discutidos
no Capitulo 11.

Para ajudar os individuos 2 planejar
suas carreiras, é importante que as

T P
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empresas nnnobrmﬂua queos funciondrios mais jovens _,_@ma estdo em busca de treinamento mmm..._..mmnm.n?o\ de m.HE.vE.ﬂmnw

que sejam interessantes e envolvam desafios, de responsabilidade e delegaco de poder. Eles também se preccupam

mais com a conrribuigio que sew trabatho pode proporcionar 4 sociedade. Infelizmente, com frequéncia recebem

atribuicBes vistas por eles como rudimentares, magantes e compostas de atividades demais para "ocupac-se no traba-

lho". Algumas empresas tentam reter jovens gerentes com alte potencial, oferecendo um programa de aceleragio de

cacreita que lhes permira avangar mais rapidamente que aqueles comn menes porencial. Esse tipo de programa pode

praporcionar um progresso relativamente rdpido -- com transferéncias laterais ou promogées — por meio do cargos

de gestdo destinados a expor o funciondiis a diferentes funcées na organizagio.

Tutoria

m comum ouvir as Tnmm@ﬂm *.M.—P_wma WDW_HO mﬂn._.mﬂ.mmzow @Em as mﬂmﬂnﬂh—.m—.ua no nn.m_um.—w—ﬂ. m—h.ﬂ-

com mnmnmnnhn. refetem-se aos seus gerentes imediatos, os n._.ﬂu.mm contribuiram parao de-
seavolvimento de suas carreiras. Mas também mencionam outres, em niveis mais altos da
organizacio, que lhes forneceram orientagio eapoio no desenvolvimento .—Unommmmo:&. Lsses

tutores

Gerentes que treinam,
aconselham e incenlivam
Individuos dg cargos hierar-
quicamente [nferigres

eXecutivos € gerentes que treinam, aconseiham e incentivam funcionirios de escalio inferior

sdo nmuswnwo.w tutores.

Q relacionamento com um tutor nio precisa ser formal. Wa realidade, a orientagio informal ocorre diariamente

em todos os tipos de empresa, Em geral, é o turor quem inicia o relacionamente, mas o funciondrio pode tomar a

iniciativa de aconselhar-se com um, wﬂommumoﬁ& que poderi vir a ser seu tutor, A maioria dos relacionamentos de tu-

taria desenvalve-se de maneita infermal e acaba da mesma maneira. Todavia, as otganizagdes proativas enfatizam os

planos de orientagiv formals que atribuemn um tutor para funcionirios escolhidos para um movimento ascendente na

organizagio. A GE, por exemplo, seleciona 20% dos profissicnais que apresentam mellior desernpenho e possibilita
que essas pessoas escolham seus préprios tutores com base em uma lista de execativos de alto nivel. Sob a orientagio

de um born tytor, o aprendizadoe rem como objetivo metas, oportunidades, expectativas, padrdes e assisténcia na

realizagio do potencial de uma pessoa. Microsoft, Boeing, Hewlett-Packard, Intel, Southwest Airlines e State Farm

Insurance estio entre as diversas empresas que oferecem programas de tutoria.

33

Qs 10 principais mitos a respeiro dos tutores estio na Figura 5.11. A fim de desenvolver um relacionamenta efetivo

de otientagio, o funciondrio que busca um rueor precisa seguir algumas direrrizes gerais:

1

o

Pesquisar sobre a experitncia da pessoa. Fazer o dever de casa. Quanto mais vocé souber a respeico de sen possivel

tutor, mais facilmente poderd abord4-lo e estabelecer um relacionamento que serd efetivo para ambos.

Dermanega em contate com a pessoa. Procure ter um amigo em comum ou alguém que possa apresenti-lo ou
aproximé-lo de um tutor em potencial, Isso ajudard o tror a ver suas habilidades na pratica.

Pega ajuda em um assunte especifico. Deixe que o tutor saiba que vocé o admira e solicite que ele o ajude em determi-
nade aspecto, Por exemplo, vocé pede dizer “Vocd € bom em lidar com cliences. Seria possivel obter sua orientagio
em relagio ao meu relacianamento com clientes?”. Pega de modo simples e especifico.

Considere o que vocé pode oferecer em troca, Ser tator € uma "via de mio dupla”, Se vocé puder fazer algo para ele
entio, de m_mﬁ_dm forma, nzmu..zun isso.

Programe uma reunido. Depolis que sua mnmnmnummo tiver sido aceita, vocd estard em condic@es de se reunit com
seu possivel cutor. Nunca v para essa reunido despreparado, Defina objetivos, identifique os resulrados que vocé
deseja obter e prepare uma lista de perguntas. Quga com atengio. Entio, faga as perguntas que foram preparadas
e solicite sugestdes especificas,

Acompanbe. Depois da reunido, experimente algumas das sugestes e compartilhe os resultados, Demonstre sua

apreciagio identificando algo em _.umnn_.n:._mn que foi importante para vocé.
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Os dez principais mitos sobre tutores

Mito 1: Os fulores existern apenas pars o desenvoivirento da carreira, As vezes, G tutor se concentra no desenvolvimento

formal da carreira. Outras vezes, & professor, conselhairo e arpiga. L SELITS 3
' ] arig guns iitores assumenm t iSES pap 1550 COl i
LA ados es els, 1850 trib
para o desenvolvimenta tanto pesseal quanto profissionaf.

Mito 2: Vocd pracisa de um tnico tutor Pad dri
3 emos ter vérios tutores em nossas vidas. Diferentes tuk ibuigd
; i : . ores oferacs
diferentes e influenciam em vérias facetas de nossas vidas. o eentibulgas

Mite 3: A tuloria é uma via de mao tnica A aprendiza nos dof ot também aprende com o orientando e,
apren gem Tlui no: s sentldos, utor [s]
assim, o orescimento é reciproca, ’

Mito 4: O tutor tem de ser mais velho do i i doi
que seu orienitando. Aidede ndo importa, experiéncia e sabadoria & o que vaie, N3
prive da oportunidade de aprender com passoas que t18m experiélcias ricas, e NRase

Mito 5: O tutor tem de ser do Mesmo 88xo e raca do orient; v ULoria & aprel i )
ando. O obietivo da tuto d dear, ndo se prive das oporiunidades,
procure tutores gue s3o diferentes de VQGE.

.._.WM_wman _.__Ww ”w”wm_wamﬁqwﬂo.m coma E@.mneﬁmnms.. Poracaso, Estar no lugar certo, na hora certa pode ajudar, mas g chave para
m tutor & do que (e ndo de qusm) vocé precisa. Nao tenha yeceio de tomar a Iniclativa ds procurar um tutor,

W._nwﬁ_om Mﬁnswmmm.mwm nME .m__m_\mn_m reputacio m.mo 0s melhores tutores. O prestigio @ o sucesso podsm ser bons, porém ¢ borm
onse - en_m m.:n_m«m:mm. étlca profissional e outros aspeclos variam de Individuo para Individuo. Bons tutores sdo
P as qua o desaffam de acordo com suas necessidades, pronlidéo e aspiragdes.

W}n” 8; Uma vez tutoy, sempre futor. Gom o tempo, o lutor deve distanciar-se e deixar o orisntande segulr o prdprio ceminhe
mbora os dols possam manter contato, o relacionaments muda com o tempa. '

Mito 9: O ifiz ? jes & ; .
S M.w.moag_.nm_. orieniagoes ¢ um processo complicado. A parte mais complicada & fiviar-se de um mau relacionamento
GA0; s8 0 relaclonamento ndo for predutivo, encontre uma maneira diplorética de se afastar,

Mito 10: As expeciativas do tulor-orlentanda séo as masmas para todos. Os Individuos buscam tutores palas mesmas razdes:

«‘ . . o
%qmaom. visibilidada, aprimaoramento das habilidades e conselhos. Cada individua, porém, traz expactativas difersntes
chave & entender onde o orientando esti agora, e nac onde ele deve esiar, .

7. Pe i : i
2 .ma:ﬁ se rednir com seu fulor regularmente, Depois que seu tutor teve a chance de nio somente se reunir e in-
teragir com & H s
i voct, mas de perceber o valor daguilo que ele pode Lhe oferecer, voct estacs em condicio de pedir que

seia est i 2 . L .
;w estabelecids uma relagio continua. Sugira que ambos se retinam regularmente ou pega permissia para obrer
a ajuda dele sempre que for necessrin 3!

Quando bem-feiro, o processo de orientagio é benéfico para o orientando e para o tutor. Uma pesquisa mostrou
Pz nxn_.w%_P que 77% das empresas com programas de tutoria bem-sucedidos relacaram que a retengdo de mEnH.oum_u
rios efetivamente aumentou.? As empresas podem ajudar a facilitar o processo de orientagio premiando os mentores
em suas avaliages de desempenha.

Nio ¢ uma surpresz que a orientagio também esteja sendo feita por e-mail por programas de software ou pos
programas on-line, um tipo de orientacio que se tornou conhecide como e-mentoring, O e-mentoring é lugar-comum
na Mm?ﬁ “Muites de nossos colaberadares trabalham virtualmente, e a tutoria pode apagat as fronteiras geograficas
das :Em_u&am denegécios”, explicon um gerente da IBM.36 Na Rockwell Collins, empresa de comunicagio e eletrénica
para msmmmo.,nﬂ.nm de 6.000 funciondrios utilizam uma solucdo de software para e-mentoring desenvolvida pela Triple
Creek. O u._o@mnn pode se conectar a um software de gestdo de talenros que j4 existe na empresa, avaliar as lacunas
de competéncias e unir tutores e orientandos com base em seus canhecimentos e necessidades de aprendizagem.’”
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Rede de apoio a catreiras (Networking)
nerworking

Processo de estabatecer
retaies bendficas mituas

A medida que o niimero de contatos aumentra, a arientagio de tutores se rransforma em

petworking. Como complemento da erientagio oferecida pelos tutores, em que os rela-

cionamentos 530 mais seletivos, o networking tende a ser mais diversificado e tempordrio,  Com oulras pessoas do seg-
. : . . - . mento inda tiigntes em

Além disso, pode ser interno a decerminada organizagio on pede estabelecer conexdes entre  poancial

diferentes organizagdes.
De acordo com o Monster Career Advice Center, existem vdrias maneiras de estabelecer

networking. Alguns dos meios a ser considerados sdo:

® A associagio de ex-aluncs da sua facnldade ou as listas de networking de escritdrios

# A sna familia

#  Os pais e outros membros das familias de seus amigos

% Seus professotes, conselheiros, instrutores, tutores e colegas de trabalho

& Seus ex-chefes e os chefes de seus amigos e de membros de sua familia

# Membros de clubes, grupos religiosos e de ontras organizacbes das quais vocé parricipa

® Todas as organizaghes proximas de onde voeé vive ou estuda

O site Monster também oferece un recurso de networking que permite que os candidatos encontrem cutras pessoas
que tém intecesses ._.u_\ommmwo:mmm semelhantes. Sites de redes sociais, como LinkedIn.com e Tribe.net, comecaram a
conectar profissionais também de mede formal e informal. Por meio do networking, s pessoas podem encontrar novos
empregos, descobrir novas tendéncias profissionais e outras oportunidades, Em um estudo com executivos, realizado
pela empresa de recursos humanos DBM, 61% deles afirmaram ter encontrado novos empregos ne ane anterior por
meio do networking. Outro estudo realizado com 15 mulheres executivas de alto nivel descobriu que, embora muitas
delas nio rivessem tutores formais, foram bem-sucedidas por terem se engajado em um tipo de rede de "360 graus”,
Essas profissionais formaram essa rede ao estabelecer e manter relacionamentos com pessoas que estavam em niveis

acima, abaixo e no mesma nivel delas, o que as ajudon a progredir em suas carrelras®

Treinamento para a autogestic da carreira

Muitas organizagdes estdo estabelecendo programas que abordam como os fanciondrios podem se engajar na au-
togestio da carreira. O treinamento enfoca dois objerivos principais: {1) ensinar os funciondrios a buscar feedback &
informages profissionais de mode continuo ¢ (2) incentivi-los a se prepararem para a mobilidade. O treinamento ndo
enfoca habilidades ¢ comportamentos associados a um cargo especifico, mas sim a efetividade pessoal no longo prazo.
Em sua esséncia, a antogestio da carreira ndo é um processo, mas um evento. Os Ffunciondrios fazem autoavaliagdes
para aumentar a conscidneia acerca das préprias atitudes e valores em suas cacreiras, Além disso, sdo encorajados
a mnd,umun a visio para além de sna préxima promagio, de forma a mvnmnwﬁ.. maiotres owonnnamp&mm no mercado de
trabalho, participar de conferéncias ¢ desenvolver bons relacionamentos de longa praze com seus chefes ou ourros
tutores. Os participantes podem ser incentivados a se engajar em wm nefworking ou a identificar cutros meios a fim de
se prepararem para a mobilidade, como ouvir relaros de funciondrios que fizeram transicdes para novas oportunidades

de trabalho, tanto na empresa quanto fora dela??
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GESULTAUO 00 APRENDIZADD 6
Em sua opinido, em que aspectos
o3 desafies da carreira de mino-

Desenvolvendo um banco
de talentos diversificado

rias sao diferentes ou simiares
aos desafios enfrentados pelas

s Para cumprir com as exigéncias legais os empregadores desenvolvem politicas formais

para oferecer igualdade de oportunidades de emprego (BEQ), como parte de agdes

afirmativas para recrutar e promover membros das classes proregidas, de modo que
sua representatividade e todos os niveis na organizagdo se aproxime dos seus niimeros proporcionais no mercado de
trabalhio, No entanto, as razdes para desenvolver um banca de talentos diversificado no sio meramente legais — pem
deJonge, Atualmente, os grupos éraicos representam aproximadamente 30% da populicio toral dos Estados Unidos.
Para os préximos 10 anos, espera-se que esse niimiero aumente em 50%. De acordo com o Deparramento de Recen-
seamnento dos Estados Unidos, em 2060, 2s minorias écnicas deverfio totalizar am su rpreendente percentual de 90%
da populagia norte-americana. Esses grupos tém uon imenso podet de compra, € esse poder estd aumentando. Alguns
pesquisadores preveern que as empresas que ndo conseguirem diversificar seus bancos de talentos tersio dificuldade e
identificar-se com seus clientes-alve e competir com empresas que fazem isso. No entanto, talvez o mafs importante
seja que, 4 medida que as empresas enfrentarem concorréncia mais forte nos Bstados Unidos e no exterior, precisario
de toda lideranga, produtividade, inovagia e criatividade que seu banco de talentos tem para oferecer. Simplificando,
um banco de talentos diversificado aumentz o leque de capital humans de que a empresa dispée,

Recrulamento e desenvoivimentio para mulheres

Toralizando um potco nienos da metade da forga de reabalho total dos Estados Unidos, as mulheres constitnem 2
major entre as classes protegidas, Um grande obstdculo para empregar as mulheres, sejam elas qualificadas ou nio,
¢ o pensamento estercotipado que persiste em nossa sociedade. As mulheres estiveram rradicionalmente em des-
vantagem porque nio integraram a chamada “rede de bans amigos”. A “rede de bons amigos” ¢ uma rede informal
de refagdes interpessoais que representa uma maneira de os membros de nivels mais altos (homens) da Organizacic
repassarem oportunidades de progresso e outras dicas de carreira para 0s membros juniores (maasculinos), bem como
de vecomendd-los para promocées.

Cutra barreira tem sido que as mulheres, no passade, tinham menos anos de expecidncia ma forca de trabalho e
menor prebabilidade que 05 homens de receberem treinamento e preparagio profissional para alcangar e progredir em
cargos gerenciais. Entreranto, essa situagio estd mudando. Atuaimente, trés em cada cinco formandos sdo mulheres e
tem havido um crescimento significativo na marricula de mulheres em programas que condagzem 3 graduagic na drea
administrativa ¢ em outros setares profissionais. Como consequéncia dessas mudangas, hd um crescente nimero de
mulieres em cargos gecenciais. Na IBM, um grupe de aproximadamenre 20 mulheres gerenciam divisées de mais de
U185 100 milhées.

Alnda assim, a realidade nio € necessariamente cor-de-rosa. Uma pesquisa de 2008 da Catalyst, com mais de 4.000
homiens e mulheres que se formaram nos melhores programas de MBA em todo o mundo, deacobtin queas mulheres
ganhavam US$ 4.600 a menos em seu primeiro emprego pés-MBA, ocupavam cargos de geréncia de nivel mais baixo
e tinham, significativamente, menos satisfacic na carreira do que os homens com a mesma formagio® B a proporgio
de mulheres nos altos escaldes daadministragic, embora crescente, ainda é extremamente baixa, Bm 2011, apenas 15
das empresas da Fortune 500 eram geridas por mutheres, Contudo, havia 12 mulheres o mais que em 2000, Bmbora
esses dados sugiram que houve algum progresso, ainda hd muito a fazer para quebrar o "teto de vidro”,

Lliminando barrefras av avanco das mulheres

Auditorias tera de vidro, tambéin conhecidas como “refarérios corporarives”, sio conduzidas pele Departamento
do Ttabalhe dos Estados Unidos para idenrificar priticas que parecem dificuitar 2 mobilidade ascendente tanto das

mulheres qualificadas quanto das minorias. As mulheres negras, em particular, correm o risco de nio ser promovidas

H
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se comparadas a outros grupos, dizem os economistas especialistas em relagbes de trabalhe. O Departamento do
Trabalho procura identificar alguns aspectos, como a ignaldade de acesso s seguintes oportunidades:

5 Gerenciamento em nivel superior e treinamento executivo

& Nomeagdes para cargos rotativos ‘
#  Nomeagdes para cargos de dmbito internacional

* Oporranidades de promogio

®  Oportunidades para programas de desenvolvimento de executivos em universidades
w Otimos pacotes de remuneragio

8 Oportunidades para participar de equipes de projeto de alto nivel

" AtribnicSes em cargos especiais de nivel superior

Cada vez mais, as organizacGes estdo conduzindo suas proprias zuditorias preventivas de seus “tetos de vidre” a
fim de evitar agGes corretivas mais rigidas e impostas externamente. Essas auditorias podem documentar quaisquer
possiveis barreiras e os morivos pelos quais clas existem. As audieorias internas sio uma etapa para a canalizagio do
potencial de uma forga de trabalho diversificada. Apés enfrencar a maior agdo judicial de classe que ji houve nos Es-
tados Unidos, ¢ Walmarr comegon a realizar auditerias internas. A empresa agora tem objetivos de promogio pasa
mulheres & minorias. Por exemplo, se 40% das pessoas qualificadas que se candidatam a0s cargos de subgerente de
loja sio mulheres, 40% dos contratados devem ser mulheres,

Pata combater 2 dificuldade de promogio a cargos gerenciais, as mulheres, em virias empresas, desenvolveram
suas proprias redes de conratos de mulheres, Na Burlington Northern Santa Fe Railway, wna rede dessas atua como
wm sistema para encotajar e promoves o desenvolvimento profissional de mulheres e para compartilhar informages,
experiénciag e percepgdes. As mulheres que ocupam cargos de nivel inferior na empresa sio orientadzs por mtoras que
estio em niveis superiores, Os representantes das empresas sdo convidados a participar de reuniées da rede de conraros
para discutir questdes como planejamento, desenvolvimento e desempenho da empresa. Os membros dessa rede veem
essas sessdes como uma opartunidade para gue os diretotes corporativos saibam que bd mulberes interessadas em i
mais longe em suas carreiras e que séo capazes disso.* Tanto as minorias como as mulheres estio quebrando a “tero
de vidro” ao iniciar seus préprios negdcios. Como foi definido por um empresirio: “Nio ¢ dificil guebrar um teto de

vidre quando ele & sew”,

Avancgos das mutheres no gerenciamento

Além de romper as barreiras a0 progresso, o desenvolvimento de gerentes mulheres exige melbor entendimenta das
necessidades que elas tém e dos requisitos do mundo gerencial. Muitos empregadores ji oferecem treinamenro espacial
para ag mulheres que estfo trilhando o caminho da gestio de carveira. Eles podem usar seus préprios fanciongrios ou
empresas externas para realizar esse treinamenco, As muiheres rambém tém oportunidade de patticipar de seminirios

e an?w&& que fornecem instrugies ¢ experiéncias para uma E.u_.u_m variedade de thpicos gerenciais,

Adapiando-se as famflias

Um dos principais problemas que as mulheses tém enfrentado é equilibrar 2 carreira com a famflia. Mulheres gerentes,
cujos filhos estio em idzde que exige muita atengiio, sentem o conflito entre a responsabilidade materna ¢ o dever
profissional, S¢ o conflito se torna angustiante demais, elas podem renunciar A carreira, a0 menos temporariamente,
e deixar o emprego.

Nos filtimos anos, muitos empregadares, incluindo ATLAC, SenTrust Banks, Quaker Oats Company, Abbete
Labs, Bristol-Myers Squibb, IBM e a empresa de contabilidade KPMG, introduziram programas vantajosos tanto para
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a mulher orientadz para a carreica quanto para a mothee orientada para a empresa, Esses programas — que incluem
planejamento de carreiras alcernativas, licengas mais longas, hordrio flexivel, trabalho compartilhado e remoto - pro-
porcionam meios de equilibrar a cacreira e a familia, A AFLAC, por exemple, fornece refeicBes que as funciondrias
podem levar caso precisem preparar o jantar ac chegar em casz. A empresa também subsidia o pagamento de babds que
ficam com as criangas nas noites de sabado enguante os pais saem para passar algum tempo juncos.”? Bsses esforcos
tém compensada; tanro a [BM como a KPMG, por exemplo, relatam que seus prograrmas as tém ajudado a manter e
aavmentar ¢ ndmero de fanciongrias.

Entcetanto, parece que manter o equiltbrio enire o tempo dedicado ac trabalho e & familia continua sendo uma
rarefa diffcil. Depois de atingir um “pico” em 1998, o nimero de mulheres que trabalham fora & que tém flhos com
menos de f ano de idade diminnin ligeiramente. Uma Pesquisa do Pew Reseacch Center descobrin que 60% das
mies que trabalhzm veem o trabalho de meio perfodo como o ideal, um zumento de 12% considerando uma pesquisz
realizada em 1997. “As mulheres estio prestes a abandonar seus empregos por causa disso”, diz Cary Funk, do centra
de pesquisa. "B mais uma expressfo das dificuldades em conciliar o trabalho e as responsabilidades de criar fithos no
mundo de hoje”. Arualmente, nio somente as mulheres estdo se sentinda em um verdadeizo “cabo de guerra” entre o
trabalho e 2 familia. Na filtima décads, o némero de homens que ficam em casa teiplicon

Hecrutamento e desenvolvimento das minorias

Dresde aaprovagio da Lei dos Direitos Civis nas Estados Unidos, em 1964, muitos membros de grupos mineritdrios
tém demonstrado ser capazes de realizar uma grande melhioria na economia e no bem-estar social, Nameros cadavez
maiores de negros e hispinicos estio ingressande no grupo de pessoas que pagam mais imposto de renda, em razio
de ter assumido cargos profissionais na drea de engenharia e de administragio. Todavia, a proporgio das minorias
nesses serores ainda estd mnito abaixo de sua proporeie em relagfo ao toral da populagio. Além do mais, o Indice
de n—nmnn.;unmmo entre grupos minarititios, particularmente de jovens, continua sendo demasiadamente alto. Bases
indices pioram durante periodos de declinia econdmice, quando as eportunidades de emprego se tornam mais raras,

Para muitas classes minoritdriag, ag oportunidades de emprego ainda estio muito restritas, por cansa das mnmﬁsﬁmmwnm
educacionais e sociais. ¥ preciso considerar também que os métodos de recrutamento tradicionais e predominantes
podem se mostrar ineficientes em aleangar essas minotias, As agéncias de a¢do comunitiria, as organizacées de direitos
civis e 0s grupos religiosos que atram em comuaidades padem proporcienar meios paza que os recrutadores cheguern
até as pessoas residentes nas cidades do interior. A propaganda em midia especifica direcionada a esse grupo também
pode se mostrar efetiva. O box Destagues na GRH 5 demonstra como prajetar uma abordagem apropriada para o
planejamento visando 3 diversidade.

Proporcionando estdgio para as classes minoritdrias

Os estdgios sio uma maneira pela qual as organizacBes constroem relacionamentos continuos com funciondrios em
potencial gue pertencem a minorias, Por exemplo, na indviscria miditica, empresas de comunicagio a cabe, como
ABC, NBC, CBS, Fox, tém feiro contribuigtes substanciais para a Fundagzo Emma L, Bowen, que oferece estagios,
bolsas de esmudo e emprego de pés-graduagio para minerias, A empresa The Chicago Tribune oferece um programa de
treinamerto direcionado 4 sala de redacio para individnos de classes minoritdrius, aspirantes a jornalista, que queiram
trabathar como repéreeres, Bm outro esforgo, a Lockheed Martin juntou-se ao Operation Enterprise, programa de verio
da American Management Association parao ensine médio e para esrudantes universitdrios, para oferecer dez semanas
de estdgio remunerado a estudantes de faculdades e universidades que, historicamente, admitem somente negros,*
Desde 1973, a Inroads Inc., organizacio direcionada z oferecer opormunidades de estégio, tem conseguido que
estudantes de faculdades que fazem parte de minorias tenham acesso 2 acompanhamento de tutores, aconselhamento
e estigios de verio em grandes corporagies. A empresa possui 25 eseritérios que atendem a mais de 2,000 estagidrios
em mais de 200 empresas. Os participantes refatam ter aumentada suas aspiragdes ¢ também que lhes foi ensinado

e,
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como se ajustar a0 mundo corporative. Mais de trés quarros nﬂ&mm. acabaram nc.d.mmmcmﬂmh contrato &w MM—MM_MHM _H.H,W
empresas em que fizeram estdgio. Os beneficios para a corporagie incluzem possibilidade \n wnmumo :_::m nﬁ dozmi
norias talentosas, possibilidade de contratar formandos de faculdades que m:nm:mw.ﬁ o negbelo ea cukura d - nﬂ nmom
eum maior ndmero de minorias que se dedicamn a carreiras nas 4reas de engenharia e de negdcios, nas quais tr
nalmente tém pouca represencagio.’

Avangos das classes minoritdrias no gerenciamento . .

O aspecto relacionado a emprego que mais tem demorado 2 tesponder ubmwnnmﬂ?na das acdes mm.n?.u.n:ﬁ.» mhmmwmw
das classes minoritdrias parz cargos gerenciais intermedidrios e de alto nivel, Provavelmente, isso se :.ﬁM mmmm.mw
medida que a mm:momﬂmm dos Estados Unidos sofrer modificagdes e ocorrer o mcgndno. da mmgn,ﬂwnumnn”g nmma o
com experiéncia pertencentes a classes minoritdrias. Empresas como Abbote bmvoﬁmnonwﬁ M ara wn Z Mﬁ -
crescente niimero de organizagdes gue se COMPrometeram a aumentar o nmﬁwy wm mm.nn:nmm ¢ classes minoti 35.535
empresas acreditam que o aumenca do niimero de pessoas pertencentes is minorias que elss ncnn_.“nwn.- M P omovern
¢ fundamental para sen sucesso futuro.*® A Sociedade para a .Qnmnm_o de Hurnn_.pwmo.m zm:Mw:onLn _Nmo MM,..E..m r
anuais que oferecem treinamento e oportunidade de :Q:..&F:h paraiss ?omww._ouﬁm e nmmm H BB%VR ’
recrutamento que incentive 2 diversidade. A General Electric propicia o necessdrio acesso aos nitores e p

inoritir i i . resa caomegoll
lideranga nas redes de contavos de grupos mineritiries, O African-American Foram {AAF) da emp ¢

sor e 47
mﬂmcnam.maa—.—ﬂﬂ mas se rornol uma anﬂ—n—m irclaciva,

Zcm —M_ﬂmaﬂm ancs, as uﬂ.—ﬁzdﬁ_..ﬂm pﬂmﬂmm tdm mﬂom—.h&nmc mais vamnmﬂﬂu—ﬂn—.ﬁﬁ ﬂ—O n.mE.W o8 roamhvw 5WW.HO\W nas nHDHHJO—-Na.m.OMM
norte-americanas. Durante 2 dltima década, esse grupo de mulheres tem crescido bastante, As razoes pe pu..,.HE:m
mulheres negras estio ultrapassando os homens negros sio muitas & complexas, No nH_HnB~noM__.Humompw nwn .wM_u._ :m ﬁ_u OWMnmmo.
tanta as mulheres quanto os homens negros ainda precisam de apoie parz se desenvo vELik npﬂ..mpn H..v&roqﬂ mh.m .,

Embora os gerentes que fazem parte de classes mineritdrias fagam sen w.ﬁun,_ a0 n:mmn umc Fﬁwﬂﬁn_n Eum. o2 os
grupos diseriminados ante as oportunidades de promogie, os mmnmﬂ_ﬁ.»m de n_ﬂw :wcn_ eo nﬂm_.mm_.:mmo” A
importante responsabilidade de fomentar em suas organizagdes no:n.r_mcmw.mmqwﬂw_.cna ~uc reconhecimen: I
por desempenhe, tendo como base critérios objetivos e que ndo sejam discriminatérios.
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& Culras preocupactes importantes relacionadas
aos talentes

] 3L ¥ - -4 H
Resrutandds pessoas portadoras de necessidades especiais

Se aloud . »
alguém contasse a0s gerentes de RH onde eles poderiam encontrar seis milhges de pessoas em idade produtiva

e c© i ici Tcl
que comprovadamente solucionam problemas, propiciam beneficio fiscal para as eIMpresas e apresentam taxas de
retengio mais elevadas do que os firnciondrios méd;

e os, eles provavelmente iriam perguntar: “Qual é o rruque?” Além
e nZo haver nenham truque, tal grupe de potencials funciondrios realmente existe, Trata-
portadoras de necessidades especiais.*®
i .
De acordo com o U. S, Census Bureau, aproximadamente 49,7 milhées de norte-

) : americanos, de todas as idades
tém algum t iénei i indivi 3 iénci ;
gum tipo de deficiéncia, Cerca de dois tergos desses individios tém deficiéncia grave. Atualmente, somente perto

die 21% dos norte-americancs com deficiéneia com idade entre 21 anos e 61 anos estdo trabalhando
deles tem deficiéncias associadas a audi¢io, visic ou coluna. .

Entre as pessoas que nfio trabalham, a maioria gostaria de trabalhar,
processos de selegio por causa da crenga ecr
vealizar efetivamente. O medo de que indi

s¢ de um grupo de pessoas

* A maior paree

. Geralmente, essas pessoas sio rejeitadas nos
dnea de que nio existe nas organizagbes nenhum teabalho que elas possam
viduos limitados fisicamente possam provocar mais acidentes on de que

.ﬁncﬂ _mj_é_m. M_.wqm vez mafs elevados de globalizagdo, & evidente que as organizaghes devem buscar a diversidade na forga de
i ; o

ﬁ.u. E 9 de wq.am: noves mercados e desenvolver um maiar capital intelectuzl. Para aproveitar o potencial e manter
um conjunto diversificade des melhores talentos, os prefissionais de RH de uma organizagdo devem:

Verificar se a diversidade esta representada adequadamente na em
cas sabre 2 diversidade na forca de trabalho da reg
e medidos por mefo de virias categarias especific
drante,

presa, camparando os dados internos com as estatisti-
ido. Os dados sohre a diversidade em uma empresa davem ser divididos
25, tomo geréncia, atendimento ao cliente, cantabilidade e assim por

. ,. .
Definir claramente os cAEmccom da pragrama de recrutamenta e retengZa com foco na diversidade e garantir que os ge-
rentes de todos os nivels entendam seu significado e apoiem suas motivacdes

*  Compreender as mudancas demogrificas na forca de trabalhg,

. s g N o
Construir relacionamentos de longo prazo com organizacdes de minonas, faculdades e outros recursos estratégicos.

* qo_._._mem o empregador preferido por meio do desenvolvimento de uma cultura corporativa voltada
promogao de um ambiente de trabalhe sensivel as diferencas cuiturais,
_,_mm..”.ﬂ. _Wﬂugﬂ_ entie as comunidades minoritarias por meio da participacdo em feiras de empregos, promaver andscios
publicitiiios nm E_Qimq.ﬁsg em publicacdes, coma a Biversity Inc., direcionadas a minarias e monitorar todos os sites
em guee os curriculos de individuos de grupos mingritarios podem ser encontrados
§ iy = : 2 = y
Utilizar o5 recursos dos grupos internos de funcienddos. Demenstrar o camgremisse da organizacds com a diversidade,
tornando-a parte formal do Programa de Referéncia do Funcionaria, '
Treinar os gerentes de recrutamento para assegurar gue candidatos pertencentes a minoras
no processo de entrevista,

*  Medir a eficicia desses esforgos de recrutamento e usar os resyltados para melhorar o programa

a diversidade e da

ndo sejam desconsiderados

Fonte: Sondensads de Patrics Digh “Geting Peopla in the Pook- Diversity Recruitmen that Woks”, HAMagazie 44, n. 10 [ovtubre da 1999): 64.98;

Baack, "Diverslly Recning &s & Faiture: 15 Trme I Raise the Bar”, waww mutticufuralanivantage. com; Aaron Green, "Diversity Recruitng: Getling e

, W Doston.com

O.P—um.ﬂc_..o 8 ﬁwmnm._n.d—m:wu e recrutamento de recursos homanos .m

seus vnoznamm fisicos possam ser mw~m<mn_o.w também .E.mﬂmmnm um mammmm.ﬂm:no para a contratagio. A auséncia de
instalacbes especiais, particularmente para aquelas pessoas que utilizam cadeita de rodas, ignalmente tem representado
um obsticulo para a contraragio. Contudo, os obsticulos fisicos estiio sendo eliminados 4 medida que as empresas
realizam melhotias, por exigéncia da legislagio federal, para acomodar os profissionais com tais limiragdes fisicas.

Conforme vimos no Capitulo 3, o Americans with Disabilities Act de 1990 e suas emendas obrigam os empre-
gadores a fornecer “adaptagfies razodveis” para pessoas portadoras de necessidades especiais, incluinde as com graves
doengas crdnicas, como diabetes, epilepsia, deficiéncia intelectual, esclerose muikiipla, distrofia muscular e cincer.
Muitos gerentes nio estio cientes de guio pouco essas adapragdes custam, De acordo com dadas do U.S. Depart-
ment of Labor’s Office of Disability Bmployment, 15% das adaptagdes ndo custam nada; 51% custam entre US$ 1
¢ US$ 500; o custo de 12% ficaria entre US$ 501 & US$ 1.000 e 223 das adapragdes custaziam mais de 1US$ 1.000,
Por exemplo, um funciendrio que usa cadeira de rodas, que talvez no consiga realizzt tarefas que envolvam certas
atividades fisicas, pode ter plenas condigdes de trabalhar em uma bancada ou A smesa, Nz maioria dos casos, o fata
de pessoas porradoras de necessidades especiais setem confidveis, apresentarem niveis de presenga superiores ¢ baixa
rotatividade compensa os custos de acomodd-las.

Em 1914, a IBM contratou seu primeiro funcionirio com limjtagao fisica. Fsso niec foi nenhuma surpresa, uma vez
que a empresa fabrica sofoware e outros produtos que ajudam a eliminar barreiras no local de trabalbio para as pessous
com deficiéncia fisica. O ponto de vista da IBM ¢ de que nenhum de seus f[unciondrios pode ser menosprezado em razso
de sua limitagio, porque essa pessoa pode ser aquelz que desenvolverd a préxima geragio de hardware ou software, da
ﬂc.u.wm. empresa obrerd lucros, INa verdade, varios dos m_nm@:mmmmcnmm que trabalham na empresa e apresentar wno_u_mn:m de
sutdex tealizam um trabalho de dmbire mundial com novas tecnologias, incluinde ternologia de reconbecimento de voz.

A TBM rambém participa da orientagiio feita por tutores e na disponibilizacdo de estdgios para profissionais por-
tadores de necessidades especiais. O Workforce Recruitment Program for College Students with Disabilitics (WRP)
é uma organizagio dedicada 3 realizacio de estégios. O WRP agrupa os perfis de milhares de Ficuldades e de recém-
-formados, que estio buscando estdgio de verdo ou contratacio pesmanente em dmbitu nacional em agéncias federais.
Esses perfis sio disponibilizados gratuitamente para os empresdrios. Os candidacos so capacirados em nma ampla
diversidade de setores e apresentam alguma necessidade fisica especial, Essa iniciativa para ajudar os empregadores
a encontrat profissionais e auxiliar pessoas com limitagGes fisicas é copatrocinada pelo Departamento do Trabalho
dos Estados Unidos e pelo Departamento de Politicas de Bmprego para Pessoas portadoras de necessidades espe-
ciais, A Associaggo Norte- Americana para o Avango das Ciéncias tem um programa chamado Entry Point, que j4
direcionou centenas de estudantes de ciéncias ¢ engenharia portadores de necessidades especiais para empregos na
condicio de estagirios, nos serores piblico e privado. A maior parte desses estudantes foi encaminhada para escolas
de pés-graduagio ou para cargos nas dreas de ciéneia ¢ eeenologia. O box Destaques na GRH 6 enumera sugestdes
feitas por empresas bem-sucedidas na contratagio e manntengio de profissionais talentosos que sdo portadores de
necessidades especiais, provenientes de virias fontes de recrutamento.

Por fim, existe a questio do analfabetismo. Entre 45% e 50% dos adultos nos Estados Unidos tém capacidades limi-
tadas para ler e escrevet, habilidades necessérias para lidar com as exigéncias minimas da vida didria ou do desempenho
no trabalho. Uma em cada sete pessoas é considerada analfabera. Os empregadores estio identificando um nimero
crescente de funciondrios, incluindo graduandos, cuja capacidade deficitdria para ler e escrever limita seu desempenbo
no trabalho, O Departamento do Trabathe dos Esrades Unidos estima que o analfabetismo custe anualmenre mais
de USH 60 bilhoes 4s empresas em perda de produtividade. Para resolver os problemas relacionados aa analfabecis-
mo, organizaghes como Smith and Wesson, Hewlete-Packard, Motorola e City of Phoenix institufram programas
deavaliagio de habilidades bdsicas para ensinar habilidades de leitura, macemdtica ¢ comunicagio a funcionarios que

demonstrarem algum nivel de deficiéncia. O America’s Literacy Directory (ALD — Dicetério de Alfabetizacio da
América), patrocinado pelo National Instituee for Literacy, faz a conexdo entze empregadores, alunos, voluntirios,
prestadores de servicos sociais e outros com os programas de alfabetizagio em todos os 50 estados e territdrios norte-
-americanos. Os funciondrics e as empregadores somente precisam ir ao diretdrio on-ine do ALD e informar sua
lecalizagdo, a fim de encontrarem as centrais de auxilio mais préximas para casos de analfabetismo.
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A mudanga vem aconrecendo tanto em decorréncia da evelugio demogrifica da forga de trabalho, come do aumento
dos custos com cuidados relacionados 4 saitde e dos valores cada vez menores pagos na aposentadoria come resulrado
dz Gltima recessio, As organizages perceberam que as pessoas mais velbas tendem a apresentar mais experiéncia, mais
“cabedoria”, além de serem funciondrios mais confidveis. Blas também sao uma excelente fonre de recruramento para
vagas de meio periodo e de pericdo integral, que, do contririo, dificilmente seriam preenchidas,

Conforme j observamos, os aposentados frequentemente voltarn a crabalhar a convire das empresas em que esta-
vam, on porque elas nio podem correr o risco de perder o conhecimento acumulade 2o Jonge do tempo ou porgue os
hibitos de trabatho confiveis desses profissionais tém efeito positiv em rodo o grupe. Para evitar perda da massa de
talentas, as empresas precisam jmplementar estratégias de recursos humanos para ajudar a manter e a atrair o talento
que as funciondrios mais antigos tdm a oferecer. Além do majs, conforme a forca de trabalho envelhece, os emprega-
dores precisarao realizar adaptagdes no local de trabalha, a fim 3¢ ajudar os profissionais com mais idade a lidas com
s problemas fisicos que virdo a enfrentar, coro visio, audicio £ mobilidade diminufdas.

Para algumas empresas, especialmenre em fungbes para as quats é dificil atrair e mancer funciondrios habilidosos
¢ confidveis, os fanciondrios com mais idade podem ser uma solugio permanente para um problema que ndo pode ser
contornade. Muitos funciondrios mais velhos optam por aleernativas de rrabatha que nio sio em perfodo integral, em
particulst coneratados como profissionais aurgnomas ou como consultores, em atividades nas quais eles erabalham
gquando sio chamados (como para substituir enfermeiros ¢ professores) o assmindo trabalhos tempordrios em cargos
administeativos ou de T1 Os empregadores estio aprovande isso.

O AARP, grupo de defesa dos aposentados, tem uma pigina do “National Employer Team" em seu site com links
para empresas que recrutam trabalbadares mais velhos, oferecendo-Thes hordrios de trabalho Hexdveis e beneficios
relacionados 2 sade. Home Depor, Staples e Toys "R US sio algumas das empresas de destaque,
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Empregando casais de carreira dupla )

Come discutido ac longe deste liveo, o emprego de ambos os metmbros de um casal rornou-se em modo de vida na

América do Norte. A necessidade ccondmica e as forgas socials tém incentivado essa ren-

déncia até o ponto e que mais de 80% de todos os casais sio agora pavcevias de carveira

dupla, na qual ambos os membros seguem suas préprias carreiras e um apoia ativamente o carreira dupla

desenvolvimento da carreira do cutro. Como acontece com a maioria dos estilos de vida, a mﬁmm.ﬂﬂmqﬁwwma

conciliagio de carreira dupla rem aspectos positivos e negativos. Um niimero significativade  apoiam ativamene o

empresas preocupa-se com os problemas enfrentados pelos casais em que ambos trabalhem mw”mw,.m_c”ﬁ%a da carteira

e lhes oferece assisténeia, Os hordrios de trabalho flexiveis sio a forma de adaptacio mais

frequente para esses casais. Qurros arranjos incluem polizicas de licenga, em que um dos pais

pode ficar em casa com o recém-nascido, trabalho em casa, creche nas dependéncias da empresa e cargos compartilhades,
Entre as dificaldades enfrentadas por casais em que ambos tém uma carreira, estio a qualidade dos cuidados com
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T _awmo_.“mw_wwmacmm n___._.m naﬂmmm_.,:ma alcangar esse objetivo com suresso. As camaras de comércio, associagies
Oruns on-tine oferecem recursos valiosos :

; g o para aprender como outras ampresas int iona-

ras com necessidades especiais 3 sua forca de trabalho ’ eerem funciors

empresas de aconselhamento profissional ou de busca de execucives.

As empresas também desenvolvern refacionamenta sm rede com outros empregadores para encontrar colocagdo para
os coninges de funciondrios realocados. Essas redes padem fornecer uma maneira de “compartilbur a riqueza e o ralenta”
em uma comunidade, 20 mesmo tempo em que auxilia nos esforgos de recrutamento das organizagdes participantes.’!

A transferéncia de casais que tAm nma carreira para instalagdes da empresa no exterior ¢ nma questio importante
que empresas internacionais enfrentam, Menos funciondrios estio dispostos a se transferir sem que seus conjuges
recebam assisténcia. Muitas empreses desenvolveram abordagens efecivas para integrar o subsidio usnzimente pago
como zjuda de custa, no caso de indicagio para traballio no exterior, quando mavido e esposa sio seus funciondrios.
Musito mais complexos 540 os problemas quandu cada cdnjuge trabalha para smpresas diferentes. Os problemas asso-
ciados a trabalhar no exterior, em que cada conjuge tem uma carreirs, sio examinados detathadamente no Capitulo 15.

Fonles: Ed H “Congi i ith D
dlen e Penny Jo Haney. "Consider Employing Peonie with Disaitias”, Wenalchas Business Jourret 17,010 foutubr de 2003): A19; Kelly Butier “Ten Milian

Ways ta Fillhe Talent Gap®, Emaioyes Benalf News
bt a“.mm e 21, n. 3 {margo dg 2007): 22-24, Oce Harmison, “Employing Pacple with Disabiilies; Smal Business Concerns and

A contratagho de profissionais com mais idade

Atualmente, existe o P
Kl ] _.Hn_Bm rendéncia de as organizagses contratarem pessoas com mais idade, Além disso, muitos funciond
O exXpressando i i y . -
p se interesse em adiar a aposentadoria ou ens teabalhar meio petiodo durante a aposentadoria 5
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Resumo

'RESULTAD0.00 APRENDIZADD 1 J-NEs e expandir o banco de
talentos das organizagdes — o ndmero e o tipe de pessoas
disponiveis para contratagio —, as empresas precisam adotar
diversas abordagens para lidar com o recrutamento ¢ com
a gestio de carreiva. As fontes internas e externas, bern
como o8 métodos utilizados no recruramente, dependern
dos chjetivos da empress, das condicses do mercada de
trabalho ¢ das especificages das vagas que precisarn ser
preenchidas,

-RESULTARO DO APRERDLZADD 2 - Geralmente, as empresas con-
sideram vantajoso recorrer promogdes e transferéncias
Internas para preencher rantas vagas quanto possivel e
que estejam acima das fungdes de nivel mais bisico. Ao
fazer o recrutamento no imbito inrterno, a organizagio
pode capitalizar os investimenros feitos anteriormente ao
recrutat, selecionar, treinar e desenvolver seus funciondrics
atuais, premiandu-os. Ofercas de vagas internas, avallacdes
de desempenho, inventdrios de habilidades, rabelas de
reposicic e centros de avaliagio sdo as maneiras pelas
quais as emapresas identificam os sens préprios talentos.

CETETINEIEHIEY Candidazos externos sio re-

crutados quando o ralento interno estd em falta ou quando

uma enipresa quer contratar funciondrios com experiéncia
€M outras organizagdes, em razio da concorréneia, e evi-
tar 2 criagio de ideias somente com base no interior da
organizagio, Parz ajudar 2 cumprir a exigéncia de EBO
(ignaldade de oportunidades de emprego) e diversificar
© banco de talentos, as empeesas também buscam can-
didatos externamente. Antincios, internet, redes sociais,
recrutaments por &.ﬂmoam.coh méveis, agéncias de empre-
20, instituicdes educacionals, associaghes prefissionais &
recontratacio estio entre as muitas maneiras pelas quais
as etupresas receutam candidatos externos,

CETREEIS TR Os gerentes de RH tém i dis-
positio muitas ferramentas para avaliar os seus esforgos e
melhorar o recrutamento, Usar a visio rezlista do trabalho,
fazer pesquisa de opiniio com os gerentes e candidatos sobre
0 processo e analfsar métricas, como custo do recruramento,

tempo de preenchimento de vaga e taxa de rendimento, sio
algumas das mzneiras pelas quais as ernpresas avaliam seus
esforcos de recrutamento. Ut sistema de rastreamento
de candidatos (SRC) pode ajudar a empresa a controlar
e a calcuiar autematicamente muitas dessas estatisticas,

RESHLTADO D APRENDIZADO 5 Identificar ¢ desenvolver ta-
lentos é responsabilidade de todos os gerentes. O programa

de desenvolvimento de carreira é um processe dindmico
que deverd integrar as necessidades dos funciondtios com
as necessidades da organizagdo. As oportunidades de
emprego podem ser idenrificadas analisando os catgos e
determinando o conhecimenta ¢ a5 habilidades que cada
um deles exige, Uma vez feito isso, postos-chave podem ser
identificados e a progressio de carreira pode ser planefada.
Essa progressio pode servir de base para o desenvolvimen-
to dos planos de carreira. Os funciondrios deverio estar
cientes da filosofia e das objetivos da empresa, pois, de
outro modo, nio saberio em que medida seus objetivos
Pessoais se adaptam aos da organizagds, A ajuda de turores
é considerada valiosa pelo faro de aferecer orientagio e
apoio acs gerentes em potencial.

U BIFTREDTIIN A primeica ecapa para facilitar
o desenvolvimento de carreiva das mulheres ¢ eliminar
as barreiras ao seu progresso. Promover o networking
apenas com mulheres, fornecer trejinamento especial para
elas, aceitd-las como valiosos membros da arganizagio,
disponibilizar-lhes turares & Fjusrar-se As suas condicies
famniliares sdo iniciarivas que tém demonstrado ser efe-
tivas para facilitar o desenvolvimento profissicnal delas,

Embora uma forga de trabalho seja composta de
muitos grupos diferentes, umn segmento importante é o
das classes minoritdrias, Muitas empresas téim programas
especiais, como estdgios que oferecem experiéncia pratica
Ppara grupos minoritirios, bem como oportunidades de
treinamento especiais, Qurros Frupos que exigem arencio
do setor administrativo sio os funcion4rios portadores de
necessidades especiais, os que tém mais idade e os casais

em queambos os conjuges tém sua prépria carreirae que,

geralmente, precisam de hordrios de reabalho Hexiveis,

R

Lt

e

aconselhamento sobre a cacreira petfil do funciondrio

candidatos passivos 2 emprego plano de carreira

funciondrios cooperativados platd na carreica
marca do empregador (branding)

mercado de trabalhie interno

aepotismio promogio
networking recontratacio
sabddco

Nize Box

parcerias de carreira dupla

Questdes para discussdo §

iR DDEAI D ISR Cire algumas empresas com as
quais vocé j4 fez negdcios, Bm seguida, discuta como vocé
vé essas empresas como empregadotes, Vocd gostaria de
trabathar para elas ou nfio? Como essas empresas poderiam
am_.roﬂwﬂ 51125 Marcas como Namﬁﬂmmmcﬂﬂhw

EETERDIYTIENAUNER Mais de 509% dos individuos
que possuem MBA deixam seu primeiro emprego no prazo
de cinco anos. Embora essa mudanga possa represeatar
Progresso na carreira para esses individuos, mu.m:mmnm per-
da para as empresas. Cite algumas das proviveis :Nmnm
pelas quais um individuo com MBA deixatia seu primeiro

CImnprega.

RESHLTADO.DO APRENDIZADO-3. B DS que modo as empresas
de recrutamento de executivos diferem das agéncias de
emprego tradicionais?

programa de aceleragio de carreira

progressio de carreira

servigos de apoiv i realocagio

servigos de recolocagip

sisterna de rastreamento de candidatos
(SRC}

taxa de rendimento

terceirizagio do processo de
recrutamento (TPR)

terceirizacio global

transferéncia

tutores

visio realista do trabatho (VRT)

[ TEIIIZOEY Expligue comn a visdo realista
do trabalho {VRT) funcioaa. Por que ela parece sec uma

técnica de recruramento eferiva?

GERRCI ISR Quais contribuicdes um pro-
grama de gestdo de carreira pode trazer para uma organi-
zagho que é forgada a reduzir suas operagdes?

RESULTADD DO APRENDIZATI0 6 Quais sdo algumas das barrei-
tas is oportunidades de progresso para mulheres e minorias
em muiras organizagoes?
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Forme equipes com quatro a seis mambros.
dessas pessoas deve estar nos estdgios inici

65 finais.

com o decorrer do tempo.

histéria se alinha cam os maodelos tradicianais de carreira?

4. Pergunte z radz uma das pessoas o
conselho que darfa a vacé sobre com
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Apéndice

Desenvolvimento pessoal da carreira

Uma vez que provavelmente vocé gasta mais cempo erabalhando ao longoe da vida do que fazendo qualquer outea
coisa, faz sentido planejar sua carreira. H4 intimeras formas de um empregador contribuir para o desenvolvimento
da carreira do funcionirio e, a0 mesmo tempo, atender is necessidades de recurses humanos da empresa. Embora as
empresas s¢jam uma forga positiva no processo de desenvolvimento, a responsabilidade pelo erescimento profissional
ainda recai sobre o individuo. Afinal, é provivel que sua carreira tenha comegado e continuard depois de um periodo
de trabalho em uma organizacio especfica. Para ajudi-lo, como estudante ¢ futuro funciondrio, a atingir sews objetivos de
carreira, este Apéndice fornece algumas informagbes bisicas pata sen desenvolvimento pessoal e tomada de decises.

'@ Desenvolvendo competéncias

Planejar a carreira envelve mais do que simplesmente adquirir conhecimentos e hzbilidades para um teabalho espe-
cifico. O know-how parz um emprego ¢ essencial, mas também é necessério desenvolver outras habilidades para ser
bern-sucedido coma funciongrio, Para ter sucesso como gerente, vocé ainda deve adquirir habilidades de nivel superior
nas dceas de comunicagiio, gestio do tempa, automotivagio, relacionatento interpessoal e lideranga.

Centenas de liveos de autoajuda e revistas profissionais tém sido escritos sobre esses temas ou contém artigos
sobre eles. Além disso, estio disponiveis indmeras oportunidades para participar de workshops que, mutitas vezes, sio
patrocinados por a_d?.mmm&o—.omm Por exemplo, as indicagbes das competéncias bisicas para uma gestio bem-sucedida
da carreira estio listadas no box Destaques na GRH 7 e mostram as comperéncias que os candidatos devem ter para
embarcar em uma carreira em gqualquer drea.

n Escolhendo uma carreira

Muicos anos atrds, quando o especialista em gestio Peter Drucker foi questionado sobre as escolhas de carreira, ele disse:
“A probabilidade de que a escolba do primeiro emprego que vacé fez tenha sido correta para vocé de, aproximada-
mente, wma em um milbie, Se vocd decidir que sua primeira opgdo é a correta, € provavel que vocé seja, simplesmente,
preguicoso”.2 As implicagbes dessa declaragio ainda sfio verdadeiras na atualidade. Muitas vezes vocé tem de pesquisar
muito e mudar para encontrar uma catreira que seja psicol6gica e financeiramente gratificante. De acordo com o Bu-
reau of Labor Statistics (BLS), servigos de educagio, de satide e servigos profissionais e de negéeios representam os
segmentos de mercado com a mais forte empregabilidade projetada até 2016. Segundo as projecées, esses segmentos
crescerio duas vezes mais rdpide que a economia em geral. Fspera-se que os segmentos de tecnologia da informacéo,
lazer e hospitalidade, transporte e armazenatnento também cresgam inais ripido do que z média.

lso dos recursos disponiveis

Uma variedade de tecursos estd disponivel para ajudar no processe de escolha de uma carreira gratificanre. Conse-
lheiros em faculdades e universidades, bem como aqueles em empresas privadas, estdo capacitados a ajudar as pessoas
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organizacio coordena pregramas pi
treinada e necessiria,

1. Habilidades basicas

Compreender, explicar e analisar as informagges
Interpretar o significado do material escrito
Exe des bisi
P cutar todas as fungdes bisicas de matematica £om niimeros inteiros
Merpretar e resolver equagd gbri '

¢0es algébricas, usar a matemsti

5 ca

porcentagens e

Criar e 3f i i

; ar Em,_” H_”_ummm e gréficos e integrar informagies de varas fontes

mpregar habilidades da escrita hisi g6cios, i .

b oo « o am rita hisica e para fegocios, incluindo a precisio de ortagrafia, pontuagio e gramats
pacidade de elaborar cartas COmerciais, e-mails e putras comunicaghes escritas et

er habilidade de camunicacao oral, ir o p a e falar H
C L i
h d & [ incluindo a ca acidade d la profissionalmente e de

decimais e fragies
dos regdcios, ou seja, calcular descantos e

modo gua os sulres

2, Conhecimentos da informitica

4

Ter habilidade com o teclado

Ter habilidade para insercio de dados em geral

Ter habilidade para utitizar um sistema operacional

noau:u.,m_._n_m_‘ € usar a terminologia de informatica adequadamante
Canactar-se & inzernet oy a um servige an-fine

Uszr e-maif (escraver, recuperar, ler, responder de maneir profissional)

3. Servi¢cos as clients

Abordar os clientes de modo
Identificar as necessidades
produtos/servicas

adaquads, seja essoalmente, sej r r e-mo, r ros meio;
q A P ! te, ja po wm—m:u:m. por & il ou por outros meios
: . Sp .
des clientes a0 coletar { Grmagoes, verificando o canhecimento do cliente sobre

clientes
Lidar calmamente com gs clientes
Trabalhar em equipe

iceis” ou descontentes

Resalver bs problemas dos clientes e saber quando levar m problema ao gerente

4. Hahilidades para resolucio de problemas € tomada de decisies

.

.

5. Habilidades interpessoais
Individuos com essq tompeténcia podem

Ler e seguir as instrucdes de vérias atapas

b.uwm:nmq e raciocinar de forma criativa

Tomar decisdes aprepriadas e razodveis

Priorizar a carga de trzhalhg

Fazer perguntas pertinentes .,
ke

Trabalhar sem supervisio

Trabathar bem com pessoas de diversas origens culturais _
Desenvolver e manter relagies de grupa produtivas
Cooperar com os gutrgs e aceftar supervisio

CARfTULO 5 Planejamento e recrutamento de recarsos bumanos )

As sete competéncias na carreira
(cantinuagao)

6. Qualidades pessoais
» Ter uma atitude positiva, de “posso fazer”
= Ter iniciativa progna
» Chegar na hora cerla e ndo sair mais cede
s Entender a cultura do local de trabalho e conseguir se adaptar a-ela
*  Consequir controlar explosdes emecionais
*  Demonstrar flexibilidade e adaptabilidade
+ Demonstrar autsgestio e confabilidade
*  Usar vestimenta adequada
= Demonstrar honestidade e integridade
Saber lidar com impedimentos & contratagdo, como abuso de substancias ilicitas e toxicodependéncia, necessidsde

de cuidar de filhas, transporte-ou envolvimento com a justica criminal

Aspectos relevantes na busca de emprego
Elaborar. curriculy atualizado, precise & personalizado para cada vaga, usando palavras-chave do anancie e listando

as realizagdes; o curriculo deve apresentar ortografia exata e.correcio gramatical, palavras de acdo, espaco em
branco apropriado, itens {ndo pode haver pardgrafos); nome apropriado no endersgo de e-moif e mensagem devoz

adequada no telefone i
® Elaborar carta de apresentagdo
*  Apresentar lista atualizada de refergneias profissionais :
*  Vestir-se para a entrevista com a ideia de "vestido para o sucesso”
¢ Apresentar comprovante de conclusdo de curso e todos. os certificados obtidos
Elencar pelo menos uma experiéncia de aprendizagem em contexto de trabalho obtida por meic de estigio (remune-
r2db ou n3o); um emprego; uma experiéncia de trabalho com classificagdo de habilidade dada pelo supervisor, além

de cartas de referéncia

Fanta: Capital Worklorce Pariners.

a avaliar snas wnm..&mw? habilidades, interesses e valores que dizem respeito d escolha da carreira. m.nns.mom de busca de
empregos e centros de educagio continuada oferecem algum tipa de assisténcia no planejamento da carreirz. Além de
esclarecer aspectos relacionados 4s carreiras, a maioria deles oferece m.._.:mm. na n_pvoﬂﬂmo de curriculo, na preparagio
para entrevistas, bem como oferecem assisténcia para conseguir emprego. Pesquisar na interner também é uma dtima
maneira de w:._m.c._mmonmn o seu planefamento de carreiva. Por exemplo, nos Estados Unidos, o site de planejamenta
de carreira About.com contém informagées valiosas que podem ajudar no infeio. A maioria dos sites de andincio de
empregos, incluindo Monster e CareerBuilder, contém informacgSes gracuitas sobre carreiras também.

(@ Procisio na autoavaliagio

Q desenvolvimento de uma carreira de sucesso depende, em parte, da capacidade de individue de realizar uma au-

Quando vocé faz uma auroavaliacio, é preciso considerar fatorss pessoalmente importantes para
sua aptidio académica e realizagio; suas apriddes e

toavaliagio precisa.
vocé. Os fatores internos mais importantes sio seus interesses,
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competéncias profissionais; habilidades sociais, de comunicagio e de lideranga. Quais atividades vocé menos gosta
de fazer? Gosea de crabathar sozinho ou com outras pessaas? Gosta de trabalho téenica o criativo? Voot acha que

: q
gostaria de trabalhar em um escritério ou prefetiria outro local? O que sernpre sonhou em fazer?

FIGURA . .
E mb ._ Pesquisa de Om_,:vv.m_m sobre interesses e habilidades

E preciso considerar também nivel de saldrio, status, oportunidades de progresso e crescimento para o emprege
que voct procura, Fatores externos que devem ser avaliados incluem os valares de sua familia e expecrativas, condicdes Escalas ocupacionais de influéncia
econdmicas, tendéncias de emprego e informagées sobre o mercada de trabalho, Escala da nrientagso s g

Pty R Bae Medo |
invardario de interesses 30 85 40 45 50 55

t 74 i .

s psicélogos que se especializam em aconselhamento de carreira geralmente aplicam uma bateria de testes, O Strong IaRuBALia 373 Baguir
Vocational Interest Bank {SVIB), desenvolvide por E. K. Strong Jv., foi um dos primeiros testes sobre interesses. } o e
Strong encontrou diferengas substanciais entre interesses, que variam de 0cupagio para ocupasia. Ele descobrin que e ecate e [Pomtusshes fmmnm_mw N_w_:.mumnwo.zm.:m de influéncla | badsio da
o padriio de interesse de uma pessoa, especialmente depois dos 21 anos de idade, tende a rornar-se bastante estivel, w.r..a_..m: rpadiao | MUCHIBE R 7 BRRD | Emma =
Ao realizar 6 teste, agora conhecide como Strong Interest Inventory, € possivel saber o grau em que o5 interesses de uma — .mm , 30 35 Ac 45 5 e
pessoa correspondem aos interesses de pessoas de sucesso em uma ampla gama de ocupagdes. O tipo de personalidade Advogndo 1 = - == Explarar
tambérm pode ser obrido por meio de uma poncuzgio especial na folha de respostas da teste. Desenvoividos par John iz - = .
Holland, os resulcados fornecem seis tipos de personalidade: (1) realista, (2) investigativo, (3) artistice, (4) social, {5) Plangjador financeire | 10 — | | SeguIr
empreendedar e (6} convencional. Bssas categorias caractetizam nic apenas tm tpo de personalidade, mas também 7 T ] - r e =
o tipo de zmbiente de erabathe que uma pessoa acharia mais gratificante. O Strong Interest Inventory deve sex aplicado Gerente de hotel | 10 a P —| Segurr
por alguém certificado pela CPP, empresa distribuidora do produre.* T — el s :

Qutra avalfagie que mede tanto os interesses quanto as habilidades é o Campbell Interest and Skill Survey (CISS), Representante | 10 P prm——
teste que pode ser realizado on-fine em vérias sites mediante o pagamento de uma taxa, 25sim como o Strong Interest | 74 - e e w A ]
Tnventory® As pessoas relatam seus niveis de jnreresse & habilidades usando uma escala de resposta de seis pontos Diretar de marketing Q) S87 B e Segur
sobre 200 itens relacionados a seus intercsses e 120 itens sobre habilidades. Essa informagio &, entdo, traduzida em 175 s . @ e )
sete orientagSes — influendiar, organizar, ajudar, criar, analisar, produzir e aventurar-se — & classificada em 29 escalas Sorielordeimbvels | J0 ) SRR R e e
bisicas, como lideranga ¢ supecvisio, para identificar ocupages com conselhos sobre se cada uma das ceupagdes de- T 72 T T T Sequir
veria sex “perseguida”, "explorada’ ou “evitada” pela pessoa que fez o teste. A Figura 5A.1 mostra uma parte do pecfil i CEOresIdEntE | 0K 590 S SRR e
de um individuo. .. Diretor de i 62 R : i B AR TR Explorar

Perfis coma esses ajudam as pessoas a ver como seus interesses habilidades se comparam com os de uma amostra A recurses umanos | 1QH 583
de pessoas felizes que crabalham em uma ampla gama de ocopagGes. O site Aboue.com inchui uma série de autoavaliacdes Superintandente | 88 » . Seguir
gratuitas come fazem outros sites - por exemplo, MyPlan.com, CareerPach, LiveCareer e JobDiagnosis, Observe que & escolar | 1QH S 87
ha pessoas que fizeram avaliagdes sobre intercsses e habilidades que as dissuadiam de seguir as carreiras escolhidas; . 145 o
elas seguiram em frente ¢ tornaram-se extremamente bem-sucedidas. Se vocé estd em uma situacio semelhante, nio - s a7
desanime em relagio A carreira escolhida. Considere saber mais sobre a carreira por meio de estigios, entrevistas executivo domidia | 10 | 52 Explorar
informativas e observagies no contexto de rrabalho {discutido a seguir). Tenha em mente cambém que 2 maioria das ' B &85
pessoas muda de carreira virias vezes durance a vida. Se a sua primeira escolha ndo for o que vocé esperava, sempre ﬂm_unmmwmm_ﬂmm%.mw ic i 57 i E . - 3,!..“1;,. “ Seguic

) serd livee para buscar outra. i ” 384 —
B Treinador corporative | [CH | 48 S : - re— Explorar
Entrevistas informativas, simulagfio do trabalho ¢ estagios 878 IR T oo TR
Uma entrevista informativa é sma conversa gue vocé tem comn alguém que exerce wma profissio na qual vocé escd iy ”q_mnm.s\.,.Wm“_nmhwﬂw“w%ﬂun.u e il p—— .
interessado. Vocé convida a pessoa para almogar ou para tomar um café e pergitiiz a ela como o trabalho é realmente Gddigo pem prientagio: | = Infludngle: O = Drganizar; A = Ajuder; C = Criar; N w atlalisar; P = Produzi; ¥ = AVerturat-se
— aquila que tem de bom e de ruim, as qualificagées necessdrias, as Pperspectivas para a carreira, e assim por diante. ) = -
A maioria dag pessoas fica lisonjeada por ser solicitada a fornecer informagdes sobre sua carreita e gosta de falar sobee Fonte: Campbel™! Intorest and Skil Survey {CISSE). Copyright © 1992 David Campbell, Ph.D. Reproduzida com permissia da editora NCS Pearson, Inc. Todos os direlios feserva-
© que faz. No entanio, deixe claro para a pessoa que vocé nio estd lhe pedindo um empeego, estd apenas buscande in- S ARl 1A, 530 s et i . Lol P T

monn:ﬁm_mm.
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Observagio em contexto de traballio & o processo de abscrvar alguém em seu ambiente de rrabatho para enten-
der melhor o que a pessoa faz. Geralmente isso & feito por algumas horas ou durante metade do dia. A inrernec pode
ser uma inaneira de fazer uma visita virenal para observar os profissionais, O Virmaljobshadow.com, por exemplo,
¢ um site no qual voct pade assistir aos profissionais, em cerca de 100 carreiras diferentes, explicando aspecros de
sens trabalhos, O site também contém informacdes sobre remuneracio e perspectivas da profissio, as necessidades
educacionais ¢ uma funcio de busca que mostra as faculdades que oferecern a formacdo adequada para a profissio.
As pessoas que pagam por uma assinarura Paraacessar o site podem fazer perguntzs aos profissionais. Como explica-
mos anteriormente neste capiiulo, os estigios podern ser uma dtima maneira de “fazer uma experidneia” ern uma Area
profissional especifica, como também £ o caso do volunrariado, Verifique com o seu conselheiro na faculdade ¢ nos
centros de recolocagio possibilidades como essas,

Avaliando oportunidades de emprego de longo prazo

Ao escolher uma carreira, vocé deve tentar determinar as proviveis oportunidades de longo praze nas dreas em que
vocé estd considerando ingressar. O Department of Labar's O*Net, que discurimos no Capitulo 4, apresenta informa-
ges abrangentes sobre centenas de postos de trabalho, formagio necesséria, tipos de pessoas que gostam de exercer
determinadas profisses, condigses de crabalho que os profissionais enfrentam, salrios que ganham e perspectivas
de emprega associadas ao trabafho. A informagdo & gratuita e deve ser o primeiro passo de pesquisa para quem estd
pensando em seguir determinada carreira. Muitas bibliotecas disponibilizam publicagdes que fornecem decalhes so-
bre empregos e carreiras, Queras fontes on-fine indluem o Ametica's Career Info Net, parrocinado pelo governo dos
Estades Unidos. O site oferece informagtes demogrificas e sobre o mercado de trabalho nos niveis local, estadual e
nacional, A maioria dos quadros de oferta de empregos fornece informactes semelhantes,

@ Sclecionando um empregador

Uma vez que um individuo tenha escolhido a CArreira, mesmo que apenas remporatiamente, o préximo passo & decidir
onde trabalhar. A escolha do empregador pode ser baseada principalmente na localizagio, na disponibilidade imediara
de uma vaga, no saldrio inicial ou em outras consideragbes bisicas. Deuglas Hall propée gue as pessoas escolham uma
organizagio com base na culturz organizacional e em como efa parece atendler as suas necessidades. Segunda Hall, 25
Pessoas com necessidades elevadas de realizacio sio mais propensas a escolher organizagbes mais agressivas e orientadas
pata conquistas. Pessoas dicecionadas pelo poder sio tais propensas a escolher organizagses orientadas para o poder
de influéncia, para o prestigio. Pessoas que gostam de afiliacio rendem a escolher organizagSes com clima receptivo,
caloroso, amiggvel, Sabemos que as pessoas cufas necessidades se encaixam com a culeura de wma organizagio sencerm-
~S¢ s recompensadas e estio mais satisfeitas do que as que nde se adaptam tio bem; por isso, & natural pensar que
aadaptacio rambém & um fatar imporrante na escolha da arganizagia em que se deseja trabalhar,

Saber algo sobre o empregador e o segmento de mercado em gue atua pade dar-lbe uma vahtagem competitiva em
termos de conseguir uma entrevista, obrer um emprego enegociar um bom saldrio. Indmeros diretérios de efmpresas
que oferecern informagédes sobre organizagdes piiblicas e privadas estio disponiveis. O site Haovers.com & uma fonte
on-fine. Os sites corporativas sie ourea fonte, Mniras vezes, nas abas “Investidores” ou “Midia”, voct pode encontrar
press releases divulgados pelas empresas nas quais vocé estd interessado, Bssas publicagdes, com frequéncia, descacam
as iniciativas que as empresas estio buscando e 0s rmos que seus neglcios estio tomando. Publicagbes profissionais
sobre negécios e indiistria também so boas fonces, Urna simples pesquisa no Google sobre uma empresa pode reverter
em uma grande quantidade de informagges,

Unma vez que vock conseguiu uma entrevista, tem a oportunidade de saber mais sobre o empregadar, incluinda o tipo
de pessozs que trabalham na empresa, a cultura corporativa, os beneficios, & assim pot diante. Sea empresa oferecer-lhe
um emprego, um site como o salary.com pede ajudar vocd a determinar se 2 oferca & aptopriada, A calenladora de custo
de vida do site CNWNMoney.com intitulada "0 que posso comprar com meu saldrio em outra cidades” pode ajudar
vock a descobrir se & vidvel, monetariamente, mudar-se por cansa do trabalhe. O box Destaques na GRI 8 apresenta
as perguneas que voce deve fazer para si mesmo antes de aceitar uma oferta de emprego de determinzda empresa.

¢ Ofereceram-me um saldrio justo? G salério & compativel com o que as outras pessoas com o mesmo targo estao ganhando?
= Ja conheci o meu provavel chefe? Ele parece ser alguém com quem eu possa ter uma boa relaggo de trahalho?

* 0 que eu sei solire meus futuros colegas de trabalho?

»  Serd que vou me sentir confortivel nesse ambiente?

e Acultura corporativa estd alinhada com os meus valores, atitudes e objetives?

*  Posso lidar com o deslocamento didrio até o local de trabalho?

- @ 2011 Dawn Rosenberg McKay (hilp://careerlanning.abiout.comv). Usado com permissaa de Abou Inc.,-que pede sec encontrado sm www.about com. Todos o5
5 FESRVATS,

Fon

lornando-se um empreendedor

No inicie do século, nenhuma discussio sobre carreira estaria completz se as oportunidades ,
. A o - 0 v
de empreendedorismo nic fossem mencionadas. Ser um empreendedor, algném que co- de_.no:&r o
1 et i & Aquele que comega,
i i ; mente, é ; :
mega, organiza, gerencia e assume a responsabilidade de um negécio ou empreend: X A
um desafio pessoal que muitos preferem em vez de ser funciondrios, As pequenas empresas  gyme a responsabiidade

sdo, em geral, administradas por empresérios que aceitam riscos financeitos _un.mmo&m que M.ﬂ%w“ﬂﬂ%_ﬁﬁu L
envolvem ¢ fato de ser dones de uma empresa, mas que também se beneficiam direramente
com o sucesso do negdeio.” o

Os pequenos negéeios sio, na verdade, grandes empregadores. Eles empregam metade de ﬁon_ommom nmm. mm a Mz.uw
da setor privado e sfo responséveis por pouco menos da merade do toral de m.u::_m de mw.\mpandﬁo os Esta o).n ni
dos. Além disso, geram entre 60% a 80% dos novos empregos por ane. ¥ Alguém que esté pensando mﬂ.noﬁmuw.. cnms
pequenoc negdcio pode abter assisténcia do Small Business »P&Bmamnmu&o.: (SBA), que aconselha e ﬂﬂﬁru i .onM mM
pequenas empresas. B essencial para alguém que esteja pensando it abrir uma pegaena n.u.__uﬂ.wmmm ter M mism e
informagdo possivel do SBA, de bibliotecas e orgarnizages e de M:&&nﬁo@.\ que estéio bem Emo:d.m os sobre MM?._ .
negdcio que a pessoa quer iniciar. Por exernplo, um auxilio valioso @omn. vitr de membros do Service Corps of Retire
Executives (SCORE), que oferece servigos de consulroria, sob os auspicivs de SBA. . . ]

Uma vez que os detalhes para organizar uma empresa estao fora do escopo deste livro, a Figura 5.AZ fornece uma

i . = PRI |
visdo getal das etapas biisicas na criagio de um novo negécio.

[@ \iantendo a carreira em perspectiva

; ; : ; ; ; i

Para 2 maioria das pessoas, o trabalho é um fator primordial para 2 qualidade d2 vida. Ele fornece um maw..aw.nn‘m
i 3 iderd iduo.

satisfazer praticamente toda a gama de necessidades humanas e &, portanto, um valor considerdvel para o indiv .
i i 4 i i am

Coneudo, & aconselhével manter a carreira em perspectiva para que outras dreas importantes da vida nio sef

negligenciadas,
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. ,a,ncm; % FR
mPN Doze passos para iniciar um novo negécio

iria

Cansiga o capital
Escolha a forma necessario

juridica correla Escolha um bom loca!

Prepare o sistema

Prepare uma demonstraga
de contabilidade

de resuilados projetada

Analise as
necessidades de
contratagiio de
pessoal

Elabore um
plano de marketing

Determine os custos

das bens necessarios Oblenha as autorizagbes

necessarias

T R T s e,

E

m Avalie 0 mercado Comece 0 negocio &

¥ Estabelega faga com gue os objetivos

m 05 cbjelives carrespondam ao desempanho
i

miag

Forts: De CUNNMGHAM/ALCAZ/BLCK. Susiess i j : : o
o o SHAM/ALDAG/LOCK. Business in a Changing Warld, 3E. © 1903 Souh-Wester, parte da Cengage Leaming, Inc. Reproduzidn com permisai, www.cengage

Pesenvoivendo interesses fora do ambiente de trabalhao

A sarisfagio de uma pessoa com a vida é produto de muitas forgas. Infelizmente, quando as pessoas se queixam de
730 haver um bom equilibrio entre trabalho e vida pessaal, muitas vezes o prablemz ndo é muito trabalho, mas pouca
:s.nrw..._‘ de acordo com Randall Craig, da Pinerree Advisors, consultoria de estratégia de recursos H..:Bm:m“m.po Alguns
dos ingredientes mais importantes da “vida” sio: a satide fisica, o bem-estar emocional, 2 seguranga financeira, as
relagdes interpessozis harmoniasas, ficar livee do excesso de escresse e aleangar os objetivos. Ainda que uma carreira
possa fornecer um pouco da satisfagio de que urna pessoa precisa, a maioria dos individuos acredita que é necessirio
voltar-s¢ para interesses e atividades fora de suas carreiras, Atividades externas a0 ambiente de trabalho ndo 56 pro-
porcionam um alivic das responsabilidades didrias relacionadas ao emprego, mas também oferecem satisfagao em 4reas
nio relacionadas 2 ele. Dito isse, cabe a vocé decidir o que ¢ impartante e como gastar o seu tempe fora do trabalho.
Sua vida & para ser vivida & € mais curta do que yocé Imagina.

Equilibrando o casamento e/ou a vida em familia

Como jd dissemos, 4 realocagio é um aspecto que representa grande ameaga 4s necessidades da familia. As familias
frequentemente experimentam conflitos entre o desejo dos pais de progredir na carreira e o desejo de ficar em um lugar
¢ criar raizes. Arualmente, muiros empregadores prestam assisténcia s familias nessa drea, incluindoe aconselhamento
sobre realocagdo, emum esforgo para reduzir a intensidade da dor que pade acompanhar o deslocamento.

Emboraa _..wm_onmmmo sefa uma séria aimeaga parz os profissionais com familias, hi cutras forstes de conflito. Algumas
dessas fontes incluemy: o ntmero de horas que uma pessoa deve trabathar por semana, a frequéncia com que precisa
fazer horas extras ¢ a frequéncia e irregularidade do eraballe por turnes. Se um funciondrio estd experimentando
ambiguidade e/ou conflito em relagio a seu papel no ambiente de trzbalho, o baixo nivel de apeio da supervisio ou
a decepgio em virtude de expectativas profissionais ndo satisfeitas podem afetar a sua vida familiar. Qurras fontes de

CAPITULD & Planejamento e recruzamentoe de recursos humanos

conflito incluem a necessidade de despender uma quantidade grande de tempo com os membros da famifia, seja para
cuidar de criangas, seja parz cuidar de idosos ou do cénjuge. Os diferentes modelos de emprego em uma familia e a
dissirnilaridade no direcionamento das catreiras de um casaf rambém sfio comuns & podem representar urn prego alto
demais a ser pago pelos funciondrios.

Asnalmente, virios empregadores estio fazendo mais para ajndar seus funciondrios a lidar com esses problemas
por meio de opgdes alternativas de trabalha. Muitos funciondrios estio 4 procuca de empresas que tenham politicas
favoraveis 2 familia. A revista Working Mother publica anualmente uma pesquisa com as 100 maiores emptesas dos
Bstados Unidos para pais que rrabalham, Entenda que "para ser um sucesso no mundo dos negdcios, é necessdrio
muite trabalho, longas jornadas, esforgo persistente e arencio constante, Para ser um sucesso no casamento, &
preciso muito rrabalho, longas horas, esforgo persistente e atengio constante... O problema é dar 2 cada um doslados

o que lhe é devido e nio regligenciar o ontro lado” M

Planejando a aposentadoria

Embora vocé possa ter muitos anos até a aposentadoria, nunca é cede demais para planejd-la. Aos 20 anos vai que-
rer comegar uma poupanca & talvez tenha de pagar o crédito estudantil. Conforme voct envelbecer, seus objetivos
provavelmente mudario. Talvez deseje comprar um imével e, para isso, precisara de dinheire para arcar com o valor
da entrada. Independentemente da fase da vidz em que estd, nunca deve negligenciar a necessidade de poupar paraa
aposentadaria ao ongo dos ancs de trabalho. Uma pequena guantia de dinheiro poupada desde cedo, aliada acs juros
campostos ao lengo dos anos, pode chegar a milhées de délares. Mas se esperar demais, terd de economizar muito
dinheiro pata acumular o mesmo valor.

Seu empregador pode ajudd-lo com alguns aspectos do planejamento da aposentadoria, fornecendo-lhe informa-
¢des sobre o8 beneficios fiscais concedidos a0 empregador em relagio avs impostos e planes de poupanga individuais.
Embora os programas de pré-aposentadoria patrocinados pelo empregador possam ser titeis {como veremos no Ca-
pitilo 11}, o planejamento para sua préptia aposentadoria depende de vocé, Vacé quer viajar, morar em outro estado
ou pafs? Que tipe de aposentadoria seu cdnjuge imagina? Quanto dinheiro exigird? Seu empregador nio serd capaz
de responder a essas petguntas, No entanto, ler sobre o assunto ¢ levd-lo a sério enquanto ainda é jovem fardo com
que vocé seja capaz de responder a essas questdes pot si mesmo. O planejamento antecipado vai ajudé-lo a definir o
cendrio para uma aposentadoria sauddvel e satisfatdria, o mais livre possivel de preocupagies — especialmente das
preocupagdes que poderiam ter sido evitadas cu minimizadas se vocé tivesse dado alguns passos mais cedo na vida.

Termaos-chave
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