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Os lideres que se preparam para a forca de trabalho
do futuro sabem que enfrentam o duplo desafio

de gerar crescimento e conseguir aproveitar as
novas oportunidades, muitas vezes desconhecidas,
que o futuro trard. Os lideres mais preparados
também reconhecem que precisam responder a
uma questio mais profunda: como posso obter um
otimo desempenho colaborando para o sucesso dos
nossos talentos? Isso requer uma visao clara de um
mundo incerto que: (i) permita definir de modo
transparente os planos necessarios para que as
pessoas assumam func¢des novas e mais desafiadoras
e, 0 que € essencial, (ii) crie uma experiéncia
atraente para as pessoas. A maioria das empresas
ainda precisa avancar em relacdo a esse tema.
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O mundo do trabalho esta passando por uma
transformacgéo radical, ndo s6 como consequéncia
dos avancgos tecnolégicos, mas também por
questdes sociais e demograficas, como as pressoes
por diversidade e igualdade, o envelhecimento da
populagédo e demandas por condi¢des de trabalho
mais flexiveis.

Todos nds seremos obrigados a dominar novas
habilidades ao longo do tempo. Muitos terdo

a oportunidade de iniciar mais de uma carreira
profissional. Tudo isso exige uma nova postura das
organizagdes em relagédo as pessoas.

A maioria das empresas sabe quais competéncias
sdo importantes para prosperar nesse ambiente,
mas muitas estdo deixando de realizar agdes para
desenvolvé-las internamente. A conclusdo desta
nova edigcdo do nosso relatério sobre o futuro do
trabalho se baseia em uma pesquisa com 1.246
lideres empresariais e de RH de 79 paises. O
estudo, produzido em colaboragdo com Lynda
Gratton, professora de Pratica de Gestao na London
Business School, se concentrou em 45 competéncias
organizacgdes e identificou quais delas representam
mais riscos para as organizagoes.

Entre elas, estdo o uso de andlise de dados para tomar
decisbes sobre a forga de trabalho e a criagdo de uma
experiéncia capaz de envolver melhor as pessoas. O
atraso observado em relagdo a essas competéncias
ameaca a capacidade das organizagdes de atrair,
desenvolver e reter os talentos necessarios para
continuar crescendo e manter sua relevancia no futuro.

Nas préximas paginas, analisamos as principais

acoOes que os lideres empresariais com visédo de

futuro devem tomar hoje em relagéo a sua forga de
trabalho para se manterem competitivos. Esperamos
que os conhecimentos aqui reunidos sejam Uteis para
promover o desenvolvimento futuro da sua organizagéo.

Fernando Alves
Saécio-presidente
PwC Brasil

Sérgio Alexandre
Sécio de Consultoria
PwC Brasil
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O modo como trabalhamos, a importancia do trabalho nas nossas vidas e até mesmo
o significado do trabalho, tudo isso esta passando por uma transformacao.

A tecnologia é considerada o fator de mudanca

mais radical. Inteligéncia artificial (IA), automacao,
mobilidade digital e colaboragao virtual sdo algumas
de muitas tendéncias igualmente decisivas. As linhas
que separam o trabalho da nossa vida pessoal estdo
mudando. Diversidade e demandas por igualdade
também estao reformulando o ambiente de trabalho.
Vivemos por mais tempo, € isso significa que seremos
desafiados a dominar novas e diferentes habilidades,
para acompanhar as mudang¢as na natureza do nosso
trabalho. Além disso, as pressdes sociais e ambientais
estdo criando demandas por condi¢des de trabalho
mais flexiveis, como ocorre na “economia gig”.1

Essas mudancgas s&o uma fonte de ansiedade e
inseguranca: ndo sabemos quantos ou quais trabalhos
serdo automatizados. O que sabemos é que existem
oportunidades para tornar a vida profissional mais
produtiva, relevante e gratificante. As organizacdes
precisardo adequar sua forgca de trabalho para motivar
a colaboracdo entre tecnologia e seres humanos

e para aproveitar habilidades humanas como
criatividade, empatia e ética, além das habilidades
digitais. As empresas que entenderem e agirem agora
em relagdo a essas mudancas na forga de trabalho
terdo ndo apenas as habilidades, mas também
motivagdo organizacional, inovacao e capacidade de
adaptacédo para prosperar.

Como entédo as organizagdes se preparam para o
futuro? Em nosso recente estudo Workforce of the
future: The competing forces shaping 2030, levamos
em conta as implicagdes de “mundos” que podem
se desenvolver e das “agcdes sem retorno” que as
organizagdes devem adotar, tendo em mente uma
variedade de possiveis futuros.2 O objetivo deste
novo estudo é identificar, em termos praticos, que
investimentos as empresas precisam fazer hoje, ndo
importa o que futuro reserva.

Colaboramos com Lynda Gratton, professora de
pratica de gestdo na London Business School, para
identificar as competéncias organizacionais mais
importantes que as empresas precisam levar em
conta se quiserem se preparar para o trabalho, os
profissionais e o ambiente de trabalho do futuro e
conseguir enfrentar os desafios disruptivos que terdo
pela frente.
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Uma pesquisa global com mais de 1.200 lideres de
negécios e RH de 79 paises avaliou a importancia
que eles atribuem a essas competéncias para o seu
futuro e se eles estdo agindo hoje para desenvolvé-las
ou até mesmo introduzi-las em suas organizagdes.
Obviamente, as empresas entendem quais
competéncias sdo importantes para seu sucesso
futuro. Desenvolver as “habilidades humanas” ficou
em segundo lugar na lista de competéncias mais
importantes, apds somente de “construir confianga”.
As organizagdes também entendem a importancia
do uso da andlise de dados e da criagdo de um
ambiente de trabalho capaz de reter e atrair talentos.
Também descobrimos, porém, que elas reconhecem
nao estar fazendo o bastante para desenvolver
essas competéncias. Essa lacuna, na nossa opinio,
as colocara em risco no futuro em relagéo a atrair,
desenvolver e reter talentos.

As acbes essenciais que identificamos para preencher
essa lacuna vao além do simples upskilling para

lidar com as mudangas tecnolégicas. Elas também
abordam os desafios de criar “bons trabalhos”, senso
de propésito e de desenvolver experiéncias boas para
as pessoas. Algumas organizacdes estdo adiantadas
nesse processo. Neste relatdrio, examinamos as
principais agdes que todos os lideres empresariais
com viséo de futuro devem tomar hoje para se
manterem competitivos no futuro.

Nossos agradecimentos a todos aqueles que
gentilmente compartilharam suas visdes e ajudaram
a elaborar este estudo.

Carol Stubbings
Lider global adjunta, Pessoas e Organizagdes,
PwC Reino Unido

Bhushan Sethi
Lider global adjunto, Pessoas e Organizacdes,
PwC EUA



As organizagbes sabem como

€ importante criar uma boa
experiéncia diaria no trabalho - oito
das dez principais competéncias,
classificadas por importancia,
mostram isso —, mas as empresas
dizem que nao estdo conseguindo
cria-la. Treze das 20 principais
competéncias “em risco” estao
relacionadas a experiéncia

das pessoas.

A capacidade do RH de explorar

o cenario da tecnologia é uma das
principais competéncias “em risco”
nas organizagdes. Mas os lideres de
RH e de outras areas ndo enxergam
a questdo da mesma forma: 41%
dos lideres de RH acreditam

que seus departamentos estao
atualizados em relagdo a

essa questdo, em comparacéo
com apenas um quarto dos lideres
de negodcios.
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Pesquisa realizada com 1.246 lideres de negoécios

e RH em 79 paises

As empresas estéo se esforcando
para usar dados e analises
avancadas para tomar melhores
decisbes sobre a forca de trabalho.
As trés principais competéncias
“em risco” estdo relacionadas a
analise da forga de trabalho e seu
uso na melhoria do ambiente de
trabalho e dos comportamentos
das pessoas.

Mais da metade (58%) dos
participantes disseram nao ter
competéncias para usar ideias de
“inovagao aberta” e crowdsourcing
vindas de fora do negécio, e
menos de 10% concordam
plenamente que podem fazer

isso. Percentuais semelhantes

de participantes disseram que
querem, mas ndo conseguem fazer
uso de talentos flexiveis — pessoas
que trabalham fora das instalacdes
da empresas em horarios
adequados a elas.

Os lideres de RH estao mais
tranquilos em relac&o a seus
esforgos para preparar a forgca de
trabalho do futuro do que os outros
lideres. Uma porcentagem maior
de lideres de negécios que de RH
V€ sua organizagdo em risco

em relacdo a 42 das 45
competéncias pesquisadas.

Uma boa noticia: as competéncias
que os participantes classificam
como mais importantes —
desenvolver confiancga, habilidades
humanas e bem-estar — sdo aquelas
em que eles estéo realizando

mais agdes. Mas ainda é preciso
avancar: 55% nao tomaram
medidas para criar um discurso
claro sobre o futuro de sua forca
de trabalho e a automacéao.



As competencias
organizaeionais mais
importantes para o futuro

Confian¢a, humanidade — as earacteristicas que tornam os humanos
diferentes das maquinas = e adaptabilidade dominam a lista de competéncias
que os participantes da nossa pesquisa consideram mais importantes ao
preparar suas organizacoes para o ambiente de negdcios do futuro.

Em nossa pesquisa, perguntamos a mais de 1.200
lideres de negécios e de RH de 79 paises sobre a
importancia de 45 competéncias organizacionais.
Prioridades como desenvolver confianca e
transparéncia, desenvolver habilidades humanas,
valorizar o trabalho e o bem-estar centrados no
ser humano dominam a lista de competéncias
que os participantes acreditam ser fundamentais
(ver Figura 1). Os resultados também destacam

a importancia de promover a adaptabilidade e a
empregabilidade da forga de trabalho.

No entanto, também ha aspectos que niao estao
entre as dez principais competéncias e que julgamos
serem essenciais. Entre eles, os desafios impostos
pela automagé@o em areas como o alinhamento com
o proposito corporativo (que ficou em 18° lugar)

e 0 mapeamento de atividades que poderiam ser
automatizadas (que ocupa a 252 posicao). Algumas
industrias, no entanto, viram esses recursos como
mais prioritarios, especialmente as de servigos
financeiros, que classificaram a automacao e o
proposito corporativo em 9° lugar e o mapeamento
de atividades em 15° no ranking de importancia.

O relatdrio identifica quais acbes as organizagdes
priorizam hoje e quais elas sabem que sao importantes
para seu sucesso futuro, mas néo estao conseguindo
implementar. Consideramos essas competéncias “em
risco” (ver Figura 2). As organizagcdes sabem que o
mundo do trabalho esta mudando, mas ainda nédo
oferecem as experiéncias no cotidiano de trabalho
que as pessoas estdo exigindo. Concluimos que a
confianga nas funcdes de RH para realizar essa tarefa
€ muito menor entre os lideres de negdcios do que
entre os de RH, principalmente no que se refere a
analise de dados e ao planejamento futuro.

Competéncias organizacionais
A aptidao e a capacidade de
executar tarefas especificas que
beneficiam organizacées
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Apesar do contexto de mudanca no trabalho, o desejo das pessoas
por um “bom trabalho” — definido como aquele que tem um propdésito
e oferece um ambiente estimulante — permaneceu visivelmente estavel
ao longo dos anos. E indispensavel que os lideres corporativos adotem
esse conceito e se concentrem em criar uma 6tima experiéncia

para as pessoas no contexto de tendéncias mais amplas, como o
desenvolvimento tecnoldgico, sem se deixar distrair por elas”.

Lynda Gratton, professora de Pratica de Gest&o na London Business School

Figura 1: Competéncias classificadas por importancia

Pergunta: Qual a importéancia das seguintes questdes para o futuro da sua organizagdo? (Porcentagem de participantes
que escolheram as duas opg¢des mais essenciais: “Importancia extremamente alta” e “Importancia alta”)

Somos uma organizagdo em que a sociedade, nossos clientes e nossos empregados confiam (91 %)

Valorizamos, desenvolvemos e recompensamos habilidades “humanas”, como lideranga, criatividade, empatia e
curiosidade (87 %)

Temos iniciativas e politicas implementadas e bem-sucedidas para garantir o bem-estar fisico e mental dos nossos
empregados (82%)

As praticas de gerenciamento de desempenho da nossa empresa se concentram no resultado
do trabalho e das tarefas e no valor agregado, ndo nas horas trabalhadas (80%)

Nossos ambientes de trabalho séo projetados para incentivar o trabalho em equipe, a colaboragao
e a inovagao (79%)

Nossas praticas e processos de pessoal (por exemplo, rotagdes de cargos, movimentagdes, oportunidades de
aprendizado e desenvolvimento) sdo concebidos para estimular a agilidade
e a adaptabilidade dos empregados (78%)

Atraimos pessoas talentosas por meio de um bom equilibrio entre trabalho e vida pessoal e flexibilidade de horario
e local de trabalho (77 %)

Temos canais para que os empregados possam apresentar ideias inovadoras e oferecemos apoio para que eles
coloquem essas ideias em pratica (76 %)

Asseguramos um pagamento justo dando transparéncia aos critérios de remuneragéo (76%)

Incentivamos a requalificagdo e o aprendizado continuo para ajudar os trabalhadores a manter sua
empregabilidade (76%)



O que ameaca o sucesso
da sua organizacao?

As organizagdes estao deixando de agir hoje em
relagédo a algumas das principais competéncias que
dizem ser importantes para seu futuro.

Analisando o nimero de participantes que classificam
uma competéncia como importante para o futuro

de seus negécios — mas que também indicam que
ainda n&o estdo agindo — podemos identificar onde as
organizacdes estdo mais “em risco” de comprometer
seu sucesso futuro (Ver Figura 2).

Essas competéncias “em risco” ou vulneraveis
envolvem a experiéncia das pessoas. Elas incluem
novas normas sobre horarios de trabalho flexiveis

e trajetdrias de carreira também flexiveis. Incluem
ainda o desenvolvimento das habilidades necessarias
para preparar adequadamente a funcdo de RH para
o futuro, como o uso de andlise avancada da forca
de trabalho para prever e planejar quais trabalhos e
talentos serdo necessarios em um mundo dominado
pela inteligéncia artificial e pela automagéo.
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Figura 2: Competéncias organizacionais classificadas por nivel decrescente de risco

Pergunta: Qual a importancia das seguintes questdes para o futuro da sua organizagdo no momento?
(“Importancia extremamente elevada” ou “Importancia elevada”) e Pergunta: Até que ponto vocé
concorda ou discorda das seguintes afirmagdes no momento? (os que ndo concordam). Calculamos “em
risco” como a porcentagem de participantes que atribuem importancia a uma competéncia, mas que ndo
estéo agindo no momento.

Usamos insights de andlises avangadas e de big data na tomada de decisbes sobre a
forga de trabalho (41%)

Usamos andlise de dados para prever e monitorar lacunas de habilidades
na nossa forga de trabalho (34%)

Usamos analise de dados para eliminar preconceitos nos processos
de contracédo e remuneracéo (34%)

Nossos lideres de RH tém profunda compreenséo e insights sobre o cenario
tecnologico (34%)

Conseguimos contratar facilmente talentos flexiveis quando eles séo
necessarios (34%)

A carga de trabalho é administravel em nivel suficiente na nossa empresa para que
os empregados consigam fazer pleno uso de suas férias e relaxar longe
das pressdes de trabalho na maioria das noites e fins de semana (33%)

Usamos analise preditiva e planejamento sofisticado da forga de trabalho (33%)

Abandonamos um modelo de carreira do tipo “ascender ou sair” para adotar trilhas
profissionais variadas que atendem as diversas necessidades e aspiragoes dos
empregados (32%)

Nossas praticas e processos de pessoal (por exemplo, rotagdes de cargos,
movimentagoes, oportunidades de aprendizado e desenvolvimento) sdo projetados
para estimular a agilidade e a adaptabilidade dos empregados (32%)

Projetamos espacos de trabalho para promover o bem-estar, por exemplo,
com ambientes para relaxamento, descanso e para acomodar diferentes estilos
de trabalho (31%)
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Prioridades de acao

Priorizamos as acdes que as organizacdes precisarao executar para eliminar a lacuna
entre sua situacdo atual e onde elas deveriam estar hoje no desenvolvimento das
competéncias mais importantes para a forga de trabalho do futuro. O foco dessas acoes
vai além das habilidades por si s6; as organizacdes também precisam criar um ambiente
que ajude as pessoas a desenvolver novas habilidades e progredir. Isso exigira uma
funcao de RH profissional e adaptavel para conduzir a organizagao rumo ao futuro.
Muitas empresas ainda nao chegaram la.

Crie vanta gem Apesar de tudo o que tem sido dito sobre automacao
L. e inteligéncia artificial, as empresas que desejam ter
1 Comp etitiva com base SUCESSO precisam se concentrar em aproveitar os talentos
. A . que nao serao substituidos pela automacgao em um
€Im uma experiencia que futuro préximo. S3o essas pessoas que desempenhardo
. papéis importantes em relagdo a como as organizagoes
eng aJ € melhor as pessoas desenvolvem, competem, criam e inovam — e sdo também

elas que impulsionarao o sucesso.



Ja sabemos que uma boa experiéncia para as pessoas
pode melhorar a experiéncia do cliente.3 Ela também
ajuda as empresas a manter e atrair talentos. A esse
respeito, a experiéncia das pessoas inclui tanto cargas
de trabalho, condic¢des de trabalho e 0 modo como

a administracao se envolve e procura inspirar seus
empregados quanto os programas liderados pelo RH,
como o treinamento. Ansiedades sobre o impacto da
automacao e da inteligéncia artificial podem piorar a
experiéncia das pessoas, corroendo a confianga, a
capacidade de adaptacao e a disposicao de aprender ou
inovar, que sd@o competéncias vitais no mercado atual.
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Experiéncia das pessoas

1. O ambiente no trabalho que
da as pessoas 0 seu senso
de propésito, inclusive a
maneira como os escritérios
séo organizados, as regras
de horéario de trabalho, o
compromisso da lideranga
com a missao, além do
treinamento e do apoio
oferecidos pelo RH.

2. Como as pessoas se sentem
em relagao ao ambiente em
que trabalham.

Com o ritmo cada vez mais rapido da automacao,

€ importante lembrar que, quanto menos pessoas
desempenham papéis em uma cadeia de valor, mais
importante cada pessoa &, e mais fragil a cadeia se torna
se essas pessoas ficam descontentes ou saem.

Treze das 20 principais competéncias “em risco” estao
relacionadas a experiéncia das pessoas. Regionalmente,
algumas variagdes mais significativas dentro da
experiéncia das pessoas estéo centradas na capacidade
de gerenciamento da carga de trabalho. Essa é a
competéncia nUmero um “em risco” para os participantes
na América do Norte e no Oriente Médio, e € um dos trés
principais riscos na Asia. Na Europa Ocidental, onde ela
ocupa a 112 posicéo, essa competéncia € identificada
como um risco muito menor (ver Figura 3).

3 “Chick-fil-A is beating every competitor by training workers to say ‘please’ and ‘thank you’, Business Insider, 2016,
http://uk.businessinsider.com/chick-fil-a-is-the-most-polite-chain-2016-10?r=US&IR=T
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A experiéncia das pessoas esta em risco em todo o mundo

Figura 3: As trés principais competéncias “em risco” por regiao

1a

Global Decis6es baseadas em dados

Africa Trabalho virtual

Asia Decisoes baseadas em dados
Australasia Lacunas de habilidades

América Decisoes baseadas em dados
Central

e do Sul

Oriente Administracao das cargas de trabalho
Médio

América Administracao das cargas de trabalho
do Norte

Europa Decisoes baseadas em dados

Ocidental




Usamos analise de dados para prever e monitorar
lacunas de habilidades na nossa forga de trabalho.

Usamos insights de analises avancadas e
de big data na tomada de decisoes sobre
a forca de trabalho.

Conseguimos contratar facilmente talentos
flexiveis quando eles sao necessarios.

Temos uma plataforma social virtual e/ou tecnologia
na nuvem eficaz que permite a colaboragao entre
0s empregados.

Usamos andlise de dados para prever € monitorar
lacunas de habilidades na nossa forga de trabalho.

Usamos analise de dados para eliminar preconceitos
nos processos de contracao e remuneracao.

Usamos analise de dados para eliminar preconceitos
nos processos de contracao e remuneracao.

Nossas praticas e processos de pessoal (por exemplo,
rotacdes de cargos, movimentacdes, oportunidades de
aprendizado e desenvolvimento) séo projetados para
estimular a agilidade e a adaptabilidade dos empregados.

Usamos analise de dados para eliminar preconceitos
nos processos de contracao e remuneragao.

Atraimos pessoas talentosas, proporcionando um
bom equilibrio entre trabalho e vida pessoal e
flexibilidade de horario e local de trabalho.

A carga de trabalho € administravel em nivel suficiente na
nossa empresa para que os empregados consigam fazer
pleno uso de suas férias e relaxar longe das pressdes de

trabalho na maioria das noites e fins de semana.

Usamos insights de analises avancadas e de big data
na tomada de decistes sobre a forga de trabalho.

Conseguimos contratar facilmente talentos flexiveis
quando eles sao necessarios.

Atraimos pessoas talentosas, proporcionando
um bom equilibrio entre trabalho e vida pessoal
e flexibilidade de horario e local de trabalho.

Nossos lideres de RH tém profunda compreensao
e insights sobre o cenario tecnolégico.

Nossos lideres de RH tém profunda compreensao
e insights sobre o cenario tecnolégico.
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Combata o burnout e promova a vitalidade
Muitas pessoas trabalham em meio a culturas de
extrema presséo, ritmo acelerado e nas quais o
estresse € o risco de esgotamento sdo excessivos.

A resposta corporativa nos ultimos anos foi oferecer
iniciativas de bem-estar, mas a mudanca sustentavel
s6 ocorrera se o proprio trabalho for repensado

para gerar vitalidade em um ambiente propicio a
manutencdo dos niveis de energia produtiva. Trés
quartos dos participantes da pesquisa acreditam que
o gerenciamento das cargas de trabalho é importante,
mas apenas metade diz que esta agindo para fazer
algo a respeito.

| Conceder aos empregados periodos de recuperagao

| sera cada vez mais importante, uma vez que carreiras
profissionais mais longas exigirdo que as pessoas
mantenham sua energia para maratonas profissionais,
nao sprints. Os trabalhadores também precisam

ter um ambiente adequado para melhorar seu
desempenho. As organizagdes devem:

e garantir que as pessoas tirem férias para
se revigorar ou um periodo sabatico;

* promover pausas curtas durante o dia de trabalho
para melhorar o desempenho;

e permitir que os empregados, se possivel, escolham
quando e onde trabalhar;

® criar um ecossistema eficaz de ambientes
de trabalho nas dimensoes fisica e virtual.

(2%

das empresas desejam melhorar
o design do local de trabalho

/a




Desenvolva a resiliéncia social

A resiliéncia social € a nossa capacidade de adaptacéo
e prosperidade em um mundo incerto. Desenvolvé-

la traz vantagens, como a capacidade coletiva de
enfrentar os problemas e a memoaria de grupo, além de
responder a necessidade de relacionamentos humanos,
0 que, por sua vez, reduz o estresse. Embora a maioria
das empresas entenda isso, apenas metade diz que
esta tomando medidas para apoiar a resiliéncia social.

Novos modelos de trabalho podem criar flexibilidade,
mas geralmente reduzem as oportunidades de
interacao e relacionamento. As organizacdes tém papel
importante em possibilitar a conexao social

e desenvolver a resiliéncia social da sua equipe.

Superar esse desafio exige uma transformacéo na
maneira como as organizagdes conectam as pessoas.
Por exemplo, as organizagbes podem incorporar
tecnologias colaborativas em seus processos, como
redes sociais corporativas, e explorar de modo

claro maneiras de desenvolver relacionamentos néo
vinculados ao local de trabalho.

As organizacgdes, como descreveu Lynda Gratton,
da London Business School, precisam ajudar seus
empregados a:

e treinar o “pelotao” — os colegas de trabalho e amigos
mais proximos em que as pessoas confiam;

e desenvolver a “grande multiddo de ideias” — os
vinculos mais fracos aos quais as pessoas recorrem
em busca de inspiracéo e validagdo das suas ideias;

e facilitar a “comunidade de regeneracéo” — os fortes
lagos com a familia e os amigos intimos nos quais os
trabalhadores precisam investir para seu
bem-estar mental.

0%

dos participantes dizem saber que o
trabalho em equipe e a colaboracao
fortalecerdo o trabalho no futuro
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Desenvolva a agilidade e a adaptabilidade
Como as empresas podem ajudar as pessoas a ter
sucesso em meio a mudancga? A expectativa de

vida cada vez maior e a profunda disrupgéo nas
habilidades e nos planos de carreira causada pela
tecnologia pressupdem que cada individuo precisara
desenvolver a capacidade de se adaptar com rapidez
e confianca. Um terco dos participantes da pesquisa
disse que desenvolver a capacidade de adaptacéo

e a agilidade da sua forga de trabalho é importante,
mas eles também admitem que néo estédo agindo
atualmente para fazer isso. As empresas com maior
probabilidade de sucesso no futuro sdo aquelas

que oferecem aprendizado ao longo da vida a seus
trabalhadores. Para isso, as organizacdes precisardo
comunicar que a mudanca € inevitavel e fornecer aos
seus empregados diversas experiéncias que ampliem
seus conjuntos de habilidades para torna-los mais
resilientes. As organizagdes devem:

e deixar clara a expectativa de que a mudanca é
uma constante e que as “habilidades de mudancga”
sao valorizadas;

e fornecer “aprendizagem suficiente, just-in-time
e just-for-me”;

e criar mobilidade interna;
e tornar a “personalizagcéo de carreira” uma realidade.

8%

dizem ndo ter programas para melhor
aproveitar os talentos entre os paises
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Apoie o “intraempreendedorismo”

As pessoas querem ter cada vez mais a sensacao

de que suas contribuicbes contam. As organizagdes
podem replicar a capacidade que uma startup tem
de inovar e criar novas oportunidades de negdcios
com suas proprias startups internas, o chamado
“intraempreendedorismo”. As organizagdes

que n&o conseguirem criar oportunidades para
“intraempreendedores” — e quase metade dos
participantes afirma néo estar fazendo isso —
arriscarao perder membros inovadores da equipe € as
ideias deles. Para evitar isso, as organiza¢cdes devem:

e criar seguranga psicoldgica, o que inclui o apoio
dos lideres para assumir riscos;

e criar condi¢cdes de tempo e canais para geracéo
de ideias;

e reconhecer tentativas que ndo sédo bem-sucedidas.

Fornecer autonomia

O desejo de flexibilidade é um desejo de estar no
comando. Dar autonomia € cada vez mais importante
para atrair e reter talentos. A diferencga entre o

que as organizagdes acreditam ser importante e

0 que podem fazer nessa area € uma das maiores
registradas na pesquisa. Para corrigir essa lacuna,
as corporagoes precisam entender que a autonomia
deve vir com expectativas claras e objetivos e metas
mensuraveis, para que as pessoas possam tomar

as decisbes certas sobre como trabalhar por conta
prépria. Quando as organizagdes sdo mais inclusivas
e transparentes sobre sua estratégia, os empregados
podem tomar decisdes melhores, alinhadas aos
objetivos organizacionais. As organizagdes devem:

e equilibrar autonomia com responsabilidade clara;

® encorajar e recompensar os lideres por empoderar
seu pessoal;

e cultivar a transparéncia sobre o rumo estratégico
e 0 desempenho;

e tornar prioridade o desenvolvimento da confianca em
toda a organizacéo.

HO%

as empresas falham em depositar confianca
nos empregados por ndo dar a eles uma
verdadeira autonomia




Experiéncia das pessoas versus
experiéncia dos empregados

As organizacdes hoje analisam de forma mais
ampla a experiéncia da sua forga de trabalho, seja
ela formada por empregados, terceiros

ou por outros talentos flexiveis que podem

ser contratados para tarefas especificas.
Chamamos essa abordagem geral da forga

de trabalho de “experiéncia das pessoas”.

A “experiéncia do empregado” é a relagéo
tradicional entre empregador e empregado que
ambas as partes normalmente esperam que

dure anos. Ela ainda tem relevancia como um
subconjunto claramente definido da experiéncia
das pessoas — e as organizagdes precisam

ter consciéncia dos riscos e regulamentos
trabalhistas que podem ser confundidos com uma
receita Unica para todos ou com falta de cuidado.
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Va além das boas praticas

As organizacbes devem se desafiar constantemente
a verificar o que esté funcionando na experiéncia
que oferecem as pessoas, e a desenvolver e testar
“processos que tenham a marca delas” para melhor
refletir sua origem, sua historia e seus valores
Unicos. Nao basta apenas imitar as “boas praticas”
da industria ou o que funciona em outro lugar.

As organizagbes também precisam aprimorar a
experiéncia que oferecem as pessoas e garantir sua
relevancia a medida que o ambiente de trabalho e o
mercado evoluem.

Fique atento as consequéncias imprevistas

As organizagdes devem avaliar cuidadosamente

o impacto de suas iniciativas, como incentivar o
trabalho fora das suas instalagoes. Em alguns casos,
isso pode levar os empregados a acreditar que eles
precisam estar disponiveis 24 horas por dia, sete dias
por semana, para provarem seu valor. Além disso,
talvez exista também uma linha ténue entre autonomia
e isolamento. Errar em relagdo a esse ponto minara

a vitalidade e a resiliéncia social. Ao mesmo tempo,

0 excesso de vigilancia pode destruir a autonomia

e a confianga. As organizagoes devem levar em
conta a experiéncia das pessoas como um todo.
Para ter sucesso, é essencial obter o feedback dos
empregados a fim de acompanhar o progresso

e identificar possiveis impactos indesejados.

0%

das empresas dizem que as cargas
de trabalho sao gerenciaveis
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Use andlises sobre a forca de trabalho
para aproveitar ao maximo seus talentos

A andlise de dados e, especialmente, a andlise preditiva podem oferecer as
empresas uma vantagem essencial na avaliagao das necessidades futuras
dos talentos, pois ajudam a compreender como criar uma experiéncia
atraente para as pessoas e a eliminar possiveis preconceitos na selegéo,
alocacao e avaliagéo.

No entanto, apesar da importancia que as organizagdes atribuem a (i)
andlise de dados no planejamento e no apoio a forga de trabalho do futuro,
(ii) riqueza de dados que ela proporciona e (jii) crescente sofisticagédo

e usabilidade das ferramentas a disposi¢ao, muitas organizagdes nos
dizem que n&o estéo avangando o bastante: quatro das dez principais
competéncias “em risco” estdo relacionadas a andlise da forga de trabalho
(ver Figura 4).

Os participantes da América do Norte relatam um progresso mais forte
nessas areas e, portanto, correm menos riscos do que as empresas de outras
partes do mundo, especialmente na Asia e na Europa Ocidental. Quase todas
as industrias encontram dificuldades para avangar com dados e andlises.

A excegao é o setor de saude, no qual os dados s&o usados para identificar
habilidades e enfrentar preconceitos na contratagéo e remuneragéo.

As organizacdes precisam investir em ferramentas digitais para
influenciar as decisdes sobre pessoas. E um movimento ‘sem
volta’ de preparacdo para o futuro. Mas a base de dados tem que
ser precisa. O desafio hoje é que as descri¢cdes de cargos nao
refletem o que as pessoas fazem.”

Bhushan Sethi, lider global adjunto, Pessoas e Organizagbes, PwC EUA
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As organizacOes sabem que a andlise de dados é importante

e podem maximizar seu uso

Figura 4: A porcentagem de participantes que classificaram a analise de dados como importante

em comparag¢ao com a porcentagem dos que estao agindo

Pergunta: Qual a importancia das seguintes questoes para o futuro
da sua organizacao? (“Importancia extremamente elevada” ou
“Importancia elevada”)

[l Usamos a analise de dados para prever e monitorar
lacunas de habilidades em nossa forga de trabalho

Usamos insights de big data e analises avangadas
na tomada de decisdes sobre a forga de trabalho

Usamos planejamento sofisticado de forga
de trabalho e analise preditiva

Usamos andlise de dados para reduzir
preconceitos em relacdo a contratagéo e a remuneragao

Pergunta: Até que ponto vocé concorda ou discorda
das seguintes afirmagdes no momento? (“Concordo
plenamente” ou “Concordo”)

38%

usam andlise de dados para prever e monitorar
lacunas de habilidades na forca de trabalho

21 %

usam insights de big data e analises avangadas
na tomada de decisdes sobre a forga de trabalho

28%

usam planejamento sofisticado de forca
de trabalho e andlise preditiva

31%

usam analise de dados para reduzir preconceitos
em relagado a contratagdo e a remuneragao
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Adote o rigor analitico

As ferramentas analiticas podem aprimorar a precisdo
e a proatividade do planejamento de talentos e do
gerenciamento de desempenho e, em seguida,
acelerar a resposta. Desenvolva a abordagem correta
investindo em:

¢ recrutamento e desenvolvimento de talentos de
RH com habilidades de modelagem de dados
quantitativos, além da capacidade de interpretar
dados e entender suas implicagdes comerciais.

¢ tecnologias de RH que incluem recursos de
visualizag&o para ajudar a comunicar andlises e
promover o feedback de lideres e empregados.

Personalize a experiéncia

O que as pessoas fazem fora do trabalho afeta a
maneira como elas encaram sua atividade profissional.
Elas querem cada vez mais ter sua propria experiéncia,
projetada em torno de suas necessidades e aspiragoes.
O engajamento e a interagcao em alguns setores, como
varejo on-line e entretenimento sob demanda, estao
elevando o nivel de expectativas delas. Os empregados
querem a mesma velocidade, intuicdo e personalizacdo
que se acostumaram a ter ao lidar com organizagdes
fora do trabalho. As medigdes podem e devem ir

além das avaliagOes feitas para todo o grupo e das
pesquisas anuais de engajamento dos empregados.

Os dados dos empregados podem ajudar os
empregadores a criar uma experiéncia personalizada.
As organizagbes devem:

e ampliar e personalizar a experiéncia das pessoas
com base em analises. Por exemplo, elas podem
usar andlises de redes organizacionais (ONA,
na sigla em inglés), mapas de jornadas reais,
identificacé@o de principais pontos problematicos,
mapeamento de habilidades, exploragéo de
possibilidades de carreira, ferramentas de ouvidoria
e bem-estar.4

® assegurar que os empregados saibam como seus
dados pessoais estdo sendo usados e para que
estdo sendo usados, além de fornecer alternativas
para opt-out.

e demonstrar o valor dos dados pessoais por meio

de comunicacgoes claras para incentivar as pessoas
a aderir.

Elimine o preconceito em processos de pessoal
Muitas vezes, o preconceito é inconsciente. Por isso, €
dificil identifica-lo e aborda-lo usando iniciativas como
treinamento em diversidade. As possiveis solu¢des vao
desde o uso maior da andlise de dados para promover

a diversidade até o uso de rastreamento “cego” para
eliminar potenciais motivos de preconceito — por exemplo,
género; indicadores de contextos sociais, como nomes de
instituicbes educacionais; ou etnia. Algumas organizacoes
contam atualmente com algoritmos baseados em dados
para identificar talentos diversificados. Usadas da maneira
errada, as técnicas de people analytics podem ser
igualmente injustas, sobretudo se os algoritmos replicarem
preconceitos humanos. As organizagoes devem:

* monitorar as taxas de contratagdo e promocgéo em
grupos sub-representados para identificar
preconceitos e fazer intervencoes;

e definir como responder ao preconceito e depois
acompanhar e comunicar o progresso;

e fazer uso efetivo de analises e do engajamento digital
para ampliar o pool de talentos;

e evitar o preconceito algoritmico, assegurando que
as decisoes sejam orientadas por uma pessoa
treinada para entender os algoritmos, e ndo apenas
por um algoritmo.>

25%

dos participantes dizem que o uso de analises
para prever lacunas de habilidades tem
“importancia extremamente alta” para seu futuro

4 Adamsen, A. “People Analytics 3.0”, 18/12/2017. https://www.linkedin.com/pulse/people-analytics-30-al-adamsen/?lipi=urn%
3Ali%3Apa e%3Ad_flagship3_pulse_ read%3BN65EISAaQKSrnapf4 %2BBOwWA % 3D %3D3
5 Mann, G. O’Neil, C. “Hiring Algorithms Are Not Neutral”, Harvard Business Review, 9/12/2016.

https://hbr.org/2016/12/hiring-algorithms-are-not-neutral
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nao tém competéncias atualmente

para usar analises a fim de

eliminar preconceitos
~ha contratagao e remune

v

A
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Integre lideres de RH e de negocios
para produzir uma mudanca real

Os lideres de RH estao mais contentes com seus
esforgos para preparar a forca de trabalho do futuro

do que seus chefes. Em relacdo a quase todas as
competéncias sobre as quais perguntamos, uma
porcentagem maior de lideres de negécios do que
lideres de RH veem sua organizagdo como estando “em
risco”. Por exemplo, os lideres de RH relatam um bom
progresso no desenvolvimento de trilhas adequadas
de desenvolvimento de carreira, mas apenas um terco
dos lideres de negécios concorda com eles. Da mesma
forma, 60% dos lideres de RH dizem acreditar que a
transparéncia esta reduzindo as preocupagdes sobre

o0 modo de definir a remuneracéo. Apenas 45% dos
lideres de negdcios concordam com isso (ver Figura 5).

O RH esta confiante demais ou os lideres de negécios
acreditam que o RH néo reconhece os problemas de
negocios, o alcance da disrupgéo na forga de trabalho
e a necessidade de estabelecer uma parceria com as
areas de negdcios? Seja qual for a causa dessa lacuna,
ha uma necessidade real de alinhar os lideres de RH e
de negdcios para acelerar a preparagao para o futuro.

Corrija as lacunas

Nossas descobertas enfatizam a clara lacuna existente
entre a maneira como os lideres de RH veem seu progresso
e como ele ¢, de fato, vivenciado dentro da organizag&o.
Para corrigir a lacuna, as organizagbes devem:

e assegurar que as iniciativas destinadas a
preparar a experiéncia das pessoas para o futuro
sejam sistematicamente comunicadas, vividas,
compreendidas e sentidas em toda a organizacgéo;

e treinar os gerentes a implementar efetivamente as
iniciativas e a medir e reconhecer seu sucesso;

e falar a uma s6 voz, emitindo sinais de reforgo
coerentes e regulares sobre o valor e a importancia
dessas iniciativas;

e entender a realidade: identificar as praticas informais
que incentivam os empregados a melhorar sua
propria experiéncia sem a ajuda do RH e apoiar o que
ja esta funcionando;

¢ incentivar o RH a liderar e ajudar a conduzir o
pensamento organizacional sobre o futuro da forca
de trabalho e assegurar que as conversas com o RH
sejam inclusivas e de longo alcance.

-
-
-
-
-
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Os lideres de negdcios estdo menos confiantes no progresso

do que o RH

Figura 5: As oito principais competéncias organizacionais em relagao as quais os lideres

de RH e de negécios estao desalinhado

Ajudamos os empregados cujos trabalhos se
tornaram supérfluos por causa da tecnologia a fazer
a transicao para outras organizagdes e setores.

Abandonamos um modelo de carreira “ascender ou
sair” para adotar trilhas profissionais variadas que
atendem as diversas necessidades e aspiragoes
dos empregados.

Nossos lideres de RH tém profunda compreensao
e insights sobre o cenario tecnolégico.

Asseguramos um pagamento justo dando
transparéncia aos critérios de remuneracéo.

Projetamos espacos de trabalho para promover

o bem-estar, por exemplo, com areas para
relaxamento, descanso e para acomodar diferentes
estilos de trabalho.

Usamos analise de dados para eliminar
preconceitos nos processos de contratacao
€ remuneracgao.

Temos iniciativas e politicas implementadas
e bem-sucedidas para garantir o bem-estar fisico
e mental dos nossos trabalhadores.

Atraimos pessoas talentosas por meio de um
bom equilibrio entre trabalho e vida pessoal e
flexibilidade de horario e local de trabalho.

33%

49%

36%

52%

26%

41%

45%
60%

39%

52%

20%

33%

59%

47%

59%

. N&o RH RH

72%

%HIIHI!I I



Com tanto a ganhar com a tecnologia,
o RH precisa avancar mais rapido

A automacao e a inteligéncia artificial substituirdo
tarefas, criardo novas fungbes e mudaréo o foco
das fungdes existentes. As organizagdes tém como
se beneficiar de processos mais eficientes, pois as
tarefas repetitivas podem ser reduzidas para que os
empregados se dediquem a outras funcdes. Mais
de 60% dos participantes estdo mapeando areas
de atividades repetitivas e planejando op¢des para
automatizar esse trabalho atualmente.

Quatro das cinco principais competéncias “em risco”
estdo relacionadas ao uso de tecnologia pelo RH
para melhorar a experiéncia das pessoas. No geral,
63% das empresas consideram que a capacidade
do RH de entender o cenario tecnolégico emergente
€ importante, mas o mesmo percentual ndo

acredita que sua area de RH tem essa competéncia
atualmente (ver Figura 6). De fato, apenas um quarto
dos lideres de negécios pesquisados confiam que
seus departamentos de RH estdo atualizados, em
comparagao com 41% dos lideres de RH. E metade
dos participantes de RH disseram ndo ter controle
sobre os riscos causados pela automacéo do trabalho
— a substituicdo do trabalho humano pela tecnologia.
Sem uma compreensao clara desse tema, o RH nao
estara bem posicionado para ajudar a planejar e
oferecer aos trabalhadores um discurso convincente
sobre o futuro.
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Melhore o entendimento do RH sobre as mudancas tecnolégicas e suas implicacoes
O RH deve estar na vanguarda das agdes para uma adogao maior da automagéo e da IA,
em vez de simplesmente responder as mudancgas na tecnologia. As organizagdes devem:

¢ desenvolver e demonstrar a conscientizacédo e a
compreenséo do RH sobre a tecnologia e alinhar
os lideres de RH e de negdcios a respeito dos
problemas. Isso inclui integrar o RH na avaliagéo e
no planejamento da tecnologia desde o inicio para
destacar os problemas das pessoas. O RH precisa
avangar para adicionar uma dimens&o humana a
conversa, respondendo pelos efeitos da automagao
e da inteligéncia artificial sobre como as pessoas
trabalhardo, se engajarado e se sentirdo em relagéo
ao seu trabalho;

g

garantir que o RH seja treinado para usar a analise
de dados a fim de prever e monitorar as lacunas

de habilidades na forga de trabalho.6 Esse sera

um diferencial importante para as empresas que
enfrentam disrup¢des e mudangas. O RH precisa de
pessoas com habilidades analiticas e conhecimento
de negécios para liderar essa iniciativa;

assegurar que o RH tenha uma forte influéncia no
processo de mapeamento de tarefas automatizaveis,
0 que inclui a adog¢édo de medidas para garantir

que os empregados tenham a oportunidade de
desenvolver as habilidades necessarias para realizar
os trabalhos do futuro.

O RH precisa fazer mais para entender a tecnologia

Figura 6: A porcentagem de participantes que acreditam que o conhecimento do RH sobre tecnologia

é importante e a porcentagem dos que estao agindo hoje

Pergunta: Qual a importancia das seguintes questdes para o futuro da sua organizacdo? (“lmportancia extremamente elevada” ou
“Importancia elevada”), e Pergunta: Até que ponto vocé concorda ou discorda das seguintes afirmagdes no momento? (“Concordo

plenamente” ou “Concordo”)

Entendemos claramente os riscos
potenciais das decisdes de substituir
o trabalho humano por tecnologia

Importancia

Nossos lideres de RH tém uma
profunda compreensao e insights
sobre o cenario tecnoldaico

Acgéo

6 Dubben, J. “’Brand consultant?’ ‘PR researcher?’ Why ‘bullshit jobs’ era needs to end”.
https://aeon.co/videos/brand-consultant-pr-researcher-why-thebullshit-jobs-era-needs-to-end
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Aproveite o potencial de

talentos e inovacoes flexiveis

As formas de trabalhar e o relacionamento das
pessoas com as organizagdes estdo se tornando
mais fluidos. O nimero de terceiros e autbnomos
esta crescendo. Em 2010, estimava-se que mais de
40% da forga de trabalho americana, ou 60 milhdes
de pessoas, seriam trabalhadores independentes
até 2020.7 E estamos nesse caminho: os nimeros
de 2017 mostram que 36% da forca de trabalho,

ou 57,3 milhdes de pessoas, se autodenominaram
freelancers, sendo que mais de 50% dos millennials
estavam nessa categoria.8 Mais vinculos entre
grandes organizacgdes e pequenas startups também
estdo dando acesso rapido a inovagéo e a talentos
sob demanda.

Identificar onde e como contratar talentos flexiveis

se tornara cada vez mais importante para as
organizagdes, mas poucas estao preparadas para
essa mudanca. Do total, 67% das organizacbes
desejam recorrer a pessoas que trabalham fora do
escritério ou em horarios eventuais para atender a
suas necessidades, mas tém dificuldade para isso.
Apenas 8% dos participantes concordam plenamente
que suas organizagdes podem recorrer de modo

facil a esses recursos valiosos quando precisam.
Além disso, 58% dos participantes disseram nao ter
nenhuma competéncia para usar ideias de inovagao
aberta e crowdsourcing, e apenas 9% acreditam
plenamente que podem fazer isso. Esta claro que as
organizagdes precisam avangar mais para aproveitar
as ideias e habilidades do mercado mais amplo — ndo
apenas de sua base tradicional de empregados

(ver Figura 7).

Pense diferente

Abordagens ndo convencionais de recrutamento sdo
necessarias para desenvolver um ecossistema de
talentos independentes. As organizagdes devem:

¢ identificar as habilidades necessarias e onde as
pessoas com tais habilidades se retinem;

e ampliar a busca. Por exemplo, algumas empresas
agora publicam anuincios de emprego em ambientes
virtuais de jogos para chamar a atencéo dos melhores
programadores e especialistas técnicos que se
reinem 14, e ndo em sites tradicionais de busca
de emprego;

* obter ideias via crowdsourcing.® O crowdsourcing
nao é um novo conceito, mas ele pode ser mais
bem usado para ajudar as pessoas a compartilhar
ideias. Acreditamos que as empresas que usam a
conectividade da Internet e as intranets para obter
ideias via crowdsourcing terdo uma vantagem. Na
pesquisa, 63% dos participantes reconhecem a
importancia dessa competéncia, mas apenas 42%
dizem estar agindo para incentiva-la no momento.

58%

dos participantes ndo tomam medidas para
incluir mais freelancers, consultores e
terceiros em seu mix de talentos

7 “Twenty Trends That Will Shape the Next Decade”, Intuit 2020 Report, outubro/2010.
8 “Freelancers predicted to become the U.S. workforce majority within a decade...”,
Upwork, 17/10/2017. https://www.upwork.com/press/2017/10/17/freelancing-in-america-2017.
9 Processo colaborativo que reline pessoas para que agreguem seus conhecimentos e
solucionem problemas ou desenvolvam ideias inovadoras de forma coletiva.



Aumente o engajamento e a confianca

A ascensdo da economia gig reflete o desejo de
muitas pessoas de ter mais opgdes, variedade e
flexibilidade, mas, para outras, ela pode representar
a Unica maneira de garantir trabalho e certamente
nao é a sua preferida. Uma alta porcentagem de
pessoas com contratos temporarios sdo mulheres
ou pertencem a minorias étnicas e outros grupos
tradicionalmente marginalizados em termos
econdmicos. Criar empregos justos e desenvolver
a confiangca em torno deles sdo, portanto, questbes
vitais. As organizagbes devem:

e identificar e abordar as condi¢des de trabalho € os
aspectos da cultura organizacional que ndo atendem
aos padrdes sociais atuais;

* antecipar-se as mudangas nas expectativas da
sociedade e julgar os comportamentos atuais pelos
padrdes futuros. Isso requer diversas visdes e
perspectivas — de fora da organizagéo, de clientes
e parceiros e de concorrentes e organizagdes ndo
governamentais — para garantir que abordagens
antigas sejam desafiadas.10

9%

dos participantes “concordam plenamente”
que tém a competéncia para obter ideias
via crowdsourcing no momento

10 Snynder, V. “Rethinking Culture Fit to Avoid the Echo Chamber
Effect”, Forbes, 16/1/2018.
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Oportunidade na atracédo de
talentos flexiveis e novas ideias

Figura 7: Participantes segundo os quais novas
maneiras de acessar talentos sao importantes

em comparacao com aqueles que dizem estar agindo
no momento

Pergunta: Qual a importancia das seguintes questoes para o
futuro da sua organizagéo? (“Importancia extremamente elevada”
ou “Importancia elevada”), e Pergunta: Até que ponto vocé
concorda ou discorda das seguintes afirmagoes

no momento? (“Concordo plenamente” ou “Concordo”)

Conseguimos contratar facilmente talentos
flexiveis quando eles sao necessarios

Usamos inovacao aberta e crowdsourcing
para gerar ideias a partir de pessoas e
instituicbes fora da nossa organizagao

Importancia Acéo
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Tenha um discurso
claro e coerente

As organiza¢gdes ndo podem proteger os trabalhos
que a tecnologia torna supérfluos, mas elas séo
responsaveis por preparar as pessoas para o futuro.
Essas sdo questbes de negdcios que exigem viséo e
lideranca de quem esta no comando.

O RH tem um papel essencial a desempenhar nesse
caso, mas ele deve estar ciente do efeito que essas
mudangas podem ter sobre a motivagéo, o bem-estar
€ a autoestima dos empregados, além de ter uma
compreensao real das oportunidades e dos desafios
tecnoldgicos que a organizagao tem pela frente. As
respostas da pesquisa indicam que o RH néo esta
preparado para essas mudangas (ver Figura 8).

E importante que os lideres de negécios e RH
trabalhem juntos para produzir um discurso
forte centrado nas pessoas sobre como o0s
empregos na organizacdo mudarao. E preciso
ter uma vis&o clara sobre como a tecnologia
modificara a maneira de trabalhar das
pessoas € sobre as estratégias necessarias
para ajuda-las a se preparar”.

Carol Stubbings, lider global adjunta, Pessoas
e Organizagoes, PwC Reino Unido



Elabore um discurso claro sobre o futuro

O poder de um discurso esta enraizado no que ele

diz sobre a identidade, o futuro e o propésito de

uma organizacgao. Ele é mais do que uma avalanche

de fatos e estatisticas. Um discurso sobre o futuro

do trabalho precisa mostrar que vocé levou em

conta o que o trabalho significard na sua empresa. E
importante comunicar uma histéria clara, convincente
e honesta sobre como a empresa e sua lideranca estao
influenciando, planejando e concretizando o futuro

do trabalho — para a organizacéo, a sociedade e os
individuos. No entanto, apenas 10% dos participantes
acreditam plenamente que sua organizagdo consegue
antecipar os impactos da automacéo e da IA na forga de
trabalho e planejar o futuro. As organizagdes devem:

e promover um didlogo aberto com a forga de trabalho
sobre o futuro, para assegurar que opinides diversas
sejam representadas e que as pessoas se sintam
parte da jornada;

e desenvolver programas para que os empregados
substituidos pela tecnologia sejam requalificados
ou realocados internamente, quando possivel,

e desenvolvam habilidades e contatos que lhes
permitam obter trabalho em outro lugar,
quando necessario.
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Seja honesto sobre o que é importante

Apesar da importancia de reconhecer a incerteza, as
organizagdes precisam refletir sobre quais areas exigem
clareza. Se um discurso sobre o futuro do trabalho conta
uma histdria sobre quem vocé é como organizagéo,

essa historia deve mostrar quais aspectos néo sao
negociaveis. Para fazer isso, € preciso reconhecer que
vagas serao perdidas ou que a flexibilidade sera uma
faca de dois gumes: em alguns momentos talvez seja
preciso trabalhar por muitas horas, mas os empregados
deverao poder escolher quando e como fazé-lo. Uma
alternativa € demonstrar aos empregados que um sentido
de proposito e significado continuara sendo fundamental
para o trabalho, mesmo quando as tarefas reais que eles
executam se transformarem. O importante é definir esses
aspectos ndo negociaveis e valorizar a transparéncia e o
dialogo honesto para os empregados diante da disrupgao
do trabalho e da mudancga.

0%

dos participantes acreditam plenamente
que tém um discurso claro sobre
o futuro do trabalho

Abertura e transparéncia sio necessarias para criar
engajamento e confianca

Figura 8: A porcentagem de participantes
para os quais a clareza sobre o futuro do
trabalho é importante e a porcentagem
que esta agindo hoje

Pergunta: Qual a importancia das seguintes
questdes para o futuro da sua organizagéao?
(“Importancia extremamente elevada” ou
“Importancia elevada”), e Pergunta: Até que

ponto vocé concorda ou discorda das seguintes
afirmagdes no momento? (“Concordo plenamente”
ou “Concordo”)

Elaboramos um discurso
franco e transparente
sobre como estamos nos
preparando para o futuro
do trabalho - incluindo
os impactos previstos da
automacéao e da IA em
nossa forga de trabalho

Importancia . Agéo



Como desenvolver a

confianca e agir:
primeiros passos

As sociedades esperam que as empresas nao apenas gerem lucros, mas

também melhorem as condigdes econémicas e sociais das comunidades.
Em relacao a confianca, 83% dos participantes acreditam que estao produzindo
resultados: eles percebem que a sociedade, os clientes e os empregados
confiam em suas organizacées (ver Figura 9).

Os CEOs concordam com essa visdo. Na Pesquisa
Global com CEOs realizada pela PwC em 2018, a
maioria (57 %) disse nao ter registrado uma queda

na confianca que a forca de trabalho deposita na
lideranga.l? A divulgagdo mais ampla de informacdes
sobre diferengas salariais e sobre a representagao

de mulheres e grupos minoritarios nos niveis mais
altos das organizagdes esta ajudando nisso. A
transparéncia também se aplica aos efeitos da
automacéo para os empregos e os trabalhadores.

Ao todo, 64% dos participantes disseram que estao
mapeando areas de atividade repetitiva. Mas eles
precisam ser muito mais claros ha comunicagéo sobre
como sera a vida em um novo mundo baseado em
dados e inteligéncia artificial — e compartilhar essas
informagdes de uma maneira sensivel.

Sobre as competéncias que os participantes
disseram ser as mais importantes para o sucesso
futuro — desenvolver confianga, apoiar as habilidades
humanas e o bem-estar dos empregados — ha algum
progresso. Mas, na nossa visdo, embora importante,
esse é apenas o0 comego. Todas as 45 competéncias
que identificamos tém um papel a desempenhar no
sucesso de uma organizacao. E importante prioriza-las
com base no setor e na competéncia, mas também
é importante estar ciente das lacunas. E hora de
desenvolver uma estratégia para o que deve ser feito
a seguir.

11 “212 Pesquisa Global com CEOs”, PwC, 2018. https://www.pwc.com/gx/en/ceo-survey/2018/

pwc- ceosurvey-report-2018.pdf



dos participantes consideram importante
para seu futuro ser uma organizagao
em que a sociedade confia

Ha boas noticias também

Quando se trata de confianca e agir corretamente em beneficio dos empregados — por exemplo, concentrar-se
em pools de talentos diversificados — as organizagoes tém um bom desempenho.

Figura 9: Dez areas onde as organizacoes estdo menos “em risco”

Pergunta: Qual a importancia das seguintes questdes para o futuro da sua organizagéo? (“Importancia extremamente
elevada” ou “Importancia elevada”), e Pergunta: Até que ponto vocé concorda ou discorda das seguintes afirmagdes
no momento? (os que ndo concordam).

Confianca da sociedade
Somos uma organizagéo em que a sociedade, nossos clientes e nossos empregados confiam.

Recontratacao de ex-empregados
E comum que ex-empregados da nossa empresa se reintegrem como empregados, terceiros ou
consultores depois de sairem.

Habilidades humanas
Valorizamos, desenvolvemos e recompensamos habilidades “humanas”, como lideranga,
criatividade, empatia e curiosidade.

Mapeamento para automacao
Estamos mapeando areas de atividades repetitivas e nossas opg¢des para automatiza-las.

Guiados pelo propdésito
Tomamos decisbes sobre a automacgao de tarefas e trabalhos com base principalmente na melhor
forma de alcangar nosso propdsito corporativo.

Talentos globais
Nossas estratégias de recrutamento e gestao de talentos reconhecem a necessidade de competir em
um mercado global de talentos.

Cenarios futuros
Usamos uma abordagem baseada em cenarios para nos planejarmos para varias visdes do futuro.

Mobilidade social
Temos uma série de programas comunitarios de extensao, estagio e aprendizado para recrutar pessoas
de origem mais humilde e/ou mais diversificada.

Trabalhadores mais velhos
Contratar, engajar e reter empregados com mais de 60 anos é uma parte fundamental da estratégia
de pessoal da nossa empresa.

Requalificacao (Re-skilling)
Incentivamos a requalificagcao e o aprendizado continuo para ajudar os trabalhadores a manter
sua empregabilidade.
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Peca contribuicdes dos empregados

Para algumas organizacgdes, o processo de
mapeamento da automacéao é um exercicio de cima
para baixo; outros estdo convidando os empregados
a contribuir. Defendemos esta ultima abordagem para
promover maior inclusdo. Por exemplo, o Aviva pediu
a 16 mil pessoas da sua equipe que identificassem
elementos de suas fungdes a serem automatizados
para que elas pudessem ser treinadas em uma
funcéo mais qualificada. Nesse caso, a organizagéo
esta tomando decisGes sobre automacao de forma
inclusiva, com base no seu proposito e adotando

o aprendizado continuo para ajudar a manter a
empregabilidade das pessoas. Na pesquisa, as
organizacdes disseram que estdo agindo em relagdo a
essas duas competéncias.

Incentive o desenvolvimento

Os empregados também devem ser incentivados a
desenvolver habilidades para continuar gerando valor
e manter sua empregabilidade no futuro. Isso inclui
o desenvolvimento de habilidades socioemocionais,
além das digitais. Mais de trés quartos dos
participantes relatam que a requalificagdo, com base
no aprendizado continuo e em incentivos eficazes,
esta entre as prioridades corporativas. O surgimento
de plataformas de aprendizagem nas organizagdes
para compartilhar informacgdes entre pares e
configurar comunidades em torno de conteudo é um
exemplo do que esta acontecendo hoje.
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Uso de pools de talentos diversificados

As praticas tradicionais de RH podem eliminar
acidentalmente a diversidade e marginalizar os mais
velhos. Hoje, a necessidade de acessar pools de
talentos diversificados é maior por causa da quantidade
cada vez menor de novos trabalhadores que entram na
forga de trabalho na maioria dos mercados ocidentais.
As organizagbes buscam manter relacionamentos com
empregados que deixam a empresa, pois muitas vezes
eles retornam mais tarde, e 60% classificam como
muito importante ter programas de extenséo, estagio

e aprendizado na comunidade para recrutar pessoas
de origens mais humildes e/ou mais diversificadas.
Mais da metade afirmou que ja esta fazendo isso. A
pesquisa mostrou que, para 35% dos participantes, €
muito importante tornar a contratagéo, o engajamento e
a retencao de empregados com mais de 60 anos parte
fundamental da estratégia de pessoal, e um quinto
disse estar fazendo isso ativamente.

Uma visao mais ampla sobre inclusao

Os trabalhadores atuais querem ser incluidos e
acreditam que tém ideias e experiéncia para contribuir
para as decisGes de negdcios. A inclusdo que nao seja
meramente voltada para a diversidade € importante,

e a forma como as organizagdes fazem com que

seus empregados se sintam engajados e acreditem
que colaboram para moldar o futuro sera uma parte
fundamental da experiéncia das pessoas no futuro.



34 | Prepare-se hoje para a forga de trabalho do futuro

A questao nao é mais se, ou mesmo
quando, a forca de trabalho sera
transformada. Esta acontecendo agora.
A questao-chave é a rapidez com que

os lideres de negécios e de RH podem
avaliar e responder as implicacoes e
preparar suas organizagoes para o futuro.

Reunir as habilidades, a tecnologia e as bases
organizacionais é apenas o comeco. Os verdadeiros
diferenciais sédo a capacidade de criar confianca e
proporcionar as pessoas uma experiéncia que inspire
o comprometimento e maximize, em ultima analise, o
potencial da organizacéo.

As pessoas entendem que tarefas chatas e repetitivas
serao feitas por robds e que os trabalhadores cujos
empregos estdo desaparecendo precisardo aprender
novas habilidades. Mas se os lideres ndo forem claros
sobre sua visao e estratégia e ndo comunicarem o que
planejam fazer, os trabalhadores perderdo a confianca
na organizagao e no futuro dela.

Nossa pesquisa revela um progresso encorajador, mas
também mostra lacunas possivelmente prejudiciais
entre a compreensao dos problemas e as agdes para
resolvé-los; essas lacunas devem ser corrigidas. O
principal ponto de partida é a colaboragao entre os
lideres de negdcios e de RH para estabelecer a visdo
ambiciosa que definira os programas responsaveis por
desenvolver a forca de trabalho do futuro. Para avangar,
€ importante questionar o que vocé esta fazendo hoje
para verificar se isso gera valor e agir rapidamente
para alterar os programas que nao estdo funcionando.
Isso garantira que todos os recursos valiosos estejam
concentrados em atividades que tém ou terdo impacto.
Agir em relagdo a muitos dos pontos levantados neste
relatério também exige um nivel de experimentacéo,
talvez comecando devagar em algumas partes da
empresa antes de expandir a acdo para os programas.
Por isso, é importante normalizar o conceito de
experimentacao e de testes-piloto a medida que nos
adaptamos ao futuro do trabalho.

Em dltima analise, preparar-se para o futuro requer
acéo hoje. As empresas que aceitam a nova realidade,
reconhecem a urgéncia e trabalham com seus
empregados para lidar com a mudanca tém uma
vantagem poderosa.
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Sobre a pesquisa

Entrevistamos 1.246 executivos em mais

, Regi6es
de 10 setores de 79 paises. Ao todo, 59% 9
eram profissionais de RH e 41% eram
executivos de negécios, dos quais 13%
eram da alta administracéo.
Pedimos aos participantes que classificassem a 104 232
, o o o e Fians 413
importancia de 45 competéncias especificas para América o A
do Norte Ocidental 55

o futuro de seus negécios. Também pedimos que

identificassem em que areas estdo agindo hoje para 54 ?A';z?ée
desenvolver essas competéncias. Suas respostas nos 20,1. Africa
permitiram ver a porcentagem de empresas “em risco” America 115

~ . = Central -
em relagdo a cada competéncia — aquelas que néo e do Sul Australasia

estdo tomando nenhuma medida hoje nas areas que
consideram essenciais para o futuro.

Participantes Induistrias

Servigos profissionais

Servigos financeiros
201

Tecnologia, midia e telecomunicagdes
171

Transporte e logistica
. RH 122

[ NaoRH Satde

Varejo e consumo

Porte da organizacao

Energia, servigos publicos e mineragao

Educacéao

[*
N

Governo e setor publico

(6]
a

Produtos industriais

I
J

. > 10.000 empregados

B 1.000 - 10.000 Outros*
empregados

. < 1.000 empreaados

118

*Inclui agricultura, hotelaria e lazer, entre outros

247
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Pergunta: Qual a importancia das seguintes questdes para o futuro da sua organizag@o? (“Importancia extremamente elevada” ou
“Importancia elevada”), e Pergunta: Até que ponto vocé concorda ou discorda das seguintes afirmagées no momento? (os que néo
concordam). Calculamos “em risco” como a porcentagem de participantes que atribuem importancia a uma competéncia, mas que

n&o estéo agindo no momento.

Usamos uma abordagem baseada em cenarios para nos planejarmos para varias

visdes do futuro.

Usamos analise preditiva e planejamento sofisticado da forga de trabalho.

Desenvolvemos nossas estratégias de tecnologia, forga de trabalho, localizagdo/

imobiliaria e tributaria de forma coordenada.

Tomamos decisdes sobre a automacao de tarefas e trabalhos com base
principalmente na melhor forma de alcangar nosso propdésito corporativo.

Estamos mapeando areas de atividades repetitivas e nossas opcoes
para automatiza-las.

Estamos identificando e desenvolvendo as futuras habilidades criadas
pelo impacto da tecnologia.

Estamos investigando como a robética e a inteligéncia artificial podem
levar ao redesenho completo do trabalho humano em nossa organizagéo.

Nossos lideres de RH tém uma profunda compreenséo e insights
sobre o cenario tecnoldgico.

Entendemos claramente os riscos potenciais das decisdes de substituir
o trabalho humano por tecnologia.

Ajudamos os empregados cujos trabalhos se tornaram supérfluos

por causa da tecnologia a fazer a transigao para outras organizagoes e setores.

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

66,0

58,3

70,9

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

71,0

67,9

73,4

51,2

62,7

66,5

61,1

Porcentagem
das empresas
“em risco”

18,01
32,9

25,6

Porcentagem
das empresas
“em risco”

16,4

16,3

22,4

20,8

33,7

26,9

26,0
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Porcentagem Porcentagem
dos participantes das empresas

que considera “em risco”
importante

Valorizamos, desenvolvemos e recompensamos habilidades “humanas”,

. S . o 81,7 15,1
como lideranca, criatividade, empatia e curiosidade.
Colaboramos com educadores e formuladores de politicas para lidar

; = " 67,0 22,4
com a inadequacéo de habilidades.
Incentivamos a requalificagéo e o aprendizado continuo para ajudar 759 19.8
os trabalhadores a manter sua empregabilidade. ’ ’
Usamos analise de dados para prever e monitorar lacunas de habilidades 66.8 343

na nossa forga de trabalho.

Porcentagem Porcentagem
dos participantes das empresas

que considera “em risco”
importante

Usamos inovagao aberta e crowdsourcing para gerar ideias a partir de pessoas 63.1 270
e instituigbes fora da nossa organizacao. ’ ’
Estamos alterando nosso mix de talentos para incluir mais freelancers, 537 219
consultores e terceiros. ’ ’
Conseguimos contratar facilmente talentos flexiveis quando eles sdo necessarios. 67,2 33,5
E comum que ex-empregados da nossa empresa se reintegrem como 444 13.1

empregados, terceiros ou consultores depois de sairem.

Porcentagem Porcentagem
dos participantes das empresas

que considera “em risco”
importante
Nossas estratégias de recrutamento e gestéo de talentos reconhecem
: ) 73,2 17,0
a necessidade de competir em um mercado global de talentos.
Temos programas globais eficazes de mobilidade e colaboragdo que
. ! . 63,3 28,7
usam da melhor forma possivel pessoas talentosas além de fronteiras.
Reconhecemos pools de habilidades essenciais em todo o mundo e avaliamos 62.0 258

nossa estratégia de localizacdo tendo em mente o acesso a talentos.
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Temos uma série de programas comunitarios de extensao, estagio e aprendizado
para recrutar pessoas de origem mais humilde e/ou mais diversificada.

Adotamos processos de avaliagao e treinamento néo tradicionais para contratar
e envolver talentos com deficiéncias fisicas e/ou diferencas neurolégicas, como
autismo e TDAH (Transtorno do Déficit de Atengcdo com Hiperatividade).

Contratar, engajar e reter empregados com mais de 60 anos é parte fundamental
da estratégia de pessoal da empresa.

Entendemos os diversos arranjos familiares e as responsabilidades familiares
dos empregados e propomos, como consequéncia, politicas de equilibrio
entre trabalho e vida pessoal.

Usamos analise de dados para eliminar preconceitos nos processos
de contragcéo e remuneragao.

Somos uma organizagdo em que a sociedade, nossos clientes
e nossos empregados confiam.

Elaboramos um discurso franco e transparente sobre como estamos nos
preparando para o futuro do trabalho - incluindo os impactos previstos
da automagcédo e da IA em nossa forga de trabalho.

Asseguramos um pagamento justo dando transparéncia aos critérios
de remuneracéo.

Temos iniciativas e politicas implementadas e bem-sucedidas para garantir
0 bem-estar fisico e mental dos nossos trabalhadores.

E uma pratica comum fazer um intervalo sabatico ou profissional em nossa empresa.

A carga de trabalho é administravel em nivel suficiente na nossa empresa para
que os empregados consigam fazer pleno uso de suas férias e relaxar longe
das pressoes de trabalho na maioria das noites e fins de semana.

Consideramos aceitavel que os empregados se desconectem do trabalho
(ou seja, ndo verifiquem e-mails nem retornem chamadas telefonicas) fora
do horario de trabalho, durante as férias ou nos fins de semana, se optarem por fazé-lo.

Atraimos pessoas talentosas, proporcionando um bom equilibrio entre
trabalho e vida pessoal e flexibilidade de horario e local de trabalho.

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

60,3

39,9

35,2

74,9

56,9

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

90,6

68,2

76,4

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

81,5

45,9

75,8

68,2

77,8

Porcentagem
das empresas
“em risco”

18,4

22,4

19,1

21,9

34,3

Porcentagem
das empresas
“em risco”

9,8

28,7

26,4

Porcentagem
das empresas
“em risco”

20,7

23,9

33,3

24,3

28,5



Projetamos espacos de trabalho para promover o bem-estar, por exemplo,

com areas para relaxamento, descanso e para acomodar diferentes estilos de trabalho.

Apoiamos ativamente o trabalho remoto e virtual para todos os empregados
cuja funcéo permite.

Nossos ambientes de trabalho sédo projetados para incentivar o trabalho
em equipe, a colaboragéo e a inovagao.

Temos uma plataforma social virtual e/ou tecnologia na nuvem eficaz
que permite a colaboragéo entre os empregados.

Incentivamos e recompensamos os empregados pela construgéo
de redes e relacionamentos fora de sua fung&o e organizagéo.

Abandonamos um modelo de carreira do tipo “ascender ou sair” para adotar
trilhas profissionais variadas que atendem as diversas necessidades e aspiragdes
dos empregados.

As praticas de gerenciamento de desempenho da nossa empresa se
concentram no resultado do trabalho e das tarefas e no valor agregado,
nao nas horas trabalhadas.

Temos canais para que os empregados possam apresentar ideias inovadoras
e oferecemos apoio para que eles coloquem essas ideias em pratica.

Nossas praticas e processos de pessoal (por exemplo, rotagbes de cargos,
movimentacgdes, oportunidades de aprendizado e desenvolvimento) séo
projetados para estimular a agilidade e a adaptabilidade dos empregados.

Nossos empregados tém um grau elevado de autonomia em relagéo a sua forma de
trabalhar (por exemplo, eles podem influenciar as decisdes sobre em quais projetos
trabalham, com quais equipes trabalham e como estruturam seu dia de trabalho).

Usamos insights de andlises avangadas e de big data na tomada de decisbes
sobre a forga de trabalho.

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

71,6

71,4

79,3

72,6

69,1

Porcentagem
dos participantes
que considera
importante

71,0

80,2

76,6

78

69,6

62,7
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Porcentagem
das empresas
“em risco”

31,3
25,4
31,3
29,0

30,2

Porcentagem
das empresas
“em risco”

31,6

20,8

30,8

40,7
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