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Prefacio

A caminho de 2020

Em 2007, uma equipe da PricewaterhouseCoopers se reuniu
para explorar o futuro da gestéo de pessoas. Nosso estudo foi
motivado principalmente pela crescente presenca do tema na
agenda dos executivos — a crise de talentos, o envelhecimento
da populagédo no mundo ocidental, 0 aumento da mobilidade
global dos trabalhadores e as questdes organizacionais e
culturais desencadeadas pelas mudangas dramaticas nos
negdcios ocorridas na ultima década estao entre as principais
preocupacgdes dos lideres empresariais globais. Pretendiamos
explorar de que modo esses temas devem evoluir na préxima
década e como as empresas precisam se adaptar para se
manterem bem-sucedidas. Diversos estudos ja tentaram
vislumbrar o futuro da forca de trabalho, mas nés nos
propusemos a entender os desafios relacionados a pessoas
que impactardo as organizacdes e, conseqientemente, as
implicacbes que isso tera nas operacdes de Recursos Humanos
como existem atualmente. Alguns pensadores sugeriram que
os departamentos de Marketing e de Financas podem deixar
de existir na forma como sdo hoje, enquanto outros estao
comecando a dizer isso sobre o RH também.

Com o apoio do James Martin Institute for Science and

Civilisation da Said Business School em Oxford, desenvolvemos
cenarios*! para orientar nosso pensamento sobre o futuro

A1 — Anexo 1, vide anexo na pagina 27.

da gestao de pessoas. Nossa equipe
identificou trés possiveis “mundos” —
futuros plausiveis para contextualizar como
as empresas deverao operar no futuro.
Além disso, pesquisamos quase 3 mil

Millennials*'— recém-graduados nos Estados Unidos, na China
e no Reino Unido, que representam uma nova geragao no
mercado de trabalho — para avaliar suas visdes e expectativas
quanto ao futuro do trabalho.

Esperamos que vocé nos ajude a promover debates em torno
desse tema crucial. O futuro, como se diz, ndo é um lugar para
onde vamos, mas algo que criamos. Embora acontecam coisas
que nao podemos prever, devemos estar sempre preparados
para lidar com as tendéncias mais provaveis do contexto.

I

'-\.";l | .,-JM*-"‘* J

!

Michael Rendell, sécio PricewaterhouseCoopers
Lider da area de Capital Humano

kel
o
\@©
pud
Q
o
'
o
=
3
=
=
('S
o
c
(2}
«©
o
(7]
(7]
(]
o
(]
T
o
ug
=
[7]
(]
S




2.739

Em julho de 2007, 2.739 recém-
formados na China, nos Estados
Unidos e no Reino Unido nos
revelaram suas expectativas
profissionais. Todos tinham
recebido propostas de trabalho

da PwC, mas ainda nao tinham
comecado a trabalhar. As principais
constatacdes estao destacadas
neste relatorio e, embora algumas
dessas constatacdes parecam
confirmar um senso comum acerca
do futuro do trabalho, varios

temas contestam o pensamento
convencional.

A PwC é a maior recrutadora de
recém-formados no Reino Unido e
uma das maiores no mundo. A3

Introducao

Quando iniciamos nossa pesquisa, tinhamos algumas idéias
preconcebidas sobre o mundo de amanha. Diversos estudos
foram realizados para explorar o futuro da sociedade, do
ambiente, dos negdcios e mesmo do mercado de trabalho.
Nosso desafio foi dar enfoque explicitamente para o contexto
dos negdcios e seu impacto sobre as pessoas e o trabalho.

Embora nao possamos alegar ter identificado todas as
possibilidades, surgiram diversos temas importantes para
delinear este contexto futuro e seus impactos:

1. Os modelos de negdcios mudarao
dramaticamente.

O ritmo da mudanca na proxima década sera ainda mais
intenso. Tecnologia, globalizagdo, demografia e outros fatores
influenciarédo estruturas organizacionais e culturas. Nossos
cenarios descrevem trés modelos organizacionais do futuro:

A3 — Anexo 3, vide detalhamento completo dos resultados na pagina 30.

° grandes corporagdes transformam-se em mini-estados e
assumem papéis proeminentes na sociedade;

° aespecializagdo promove a ascensao de redes de
colaboracéo;

° aagenda ambiental forgca mudangas cruciais na estratégia
de negdcios.

2. A gestao de pessoas sera um dos maiores
desafios nos negdcios

As empresas hoje lidam com a realidade da escassez de
talentos, com a dificuldade de conduzir e gerenciar pessoas em
processos de mudanca e, ainda, criar uma forga de trabalho
efetiva. Até 2020, a mudanca radical nos modelos de negdcios
acarretara novos desafios que serédo enfrentados pelas
empresas, como:

° o desaparecimento da fronteira entre o trabalho e a
vida pessoal, & medida que as empresas assumem
maiores responsabilidades pelo bem-estar social de seus
empregados;



a aplicagcao de técnicas rigorosas de avaliagao dos
profissionais para controle e monitoramento da
produtividade e do desempenho;

o crescimento de importancia do capital social e dos
relacionamentos como impulsionadores do sucesso nos
negocios.

3. O papel do RH passara por mudancas
fundamentais

O RH tem sido visto por muitos como um prestador de servigo
passivo, mas, considerando o ambiente futuro de trabalho e
de negdcios, acreditamos que o RH estd numa encruzilhada e
seguiré por um dos trés caminhos:

° com uma mentalidade proativa e orientada para a
estratégia de negdcios, o RH se tornara o coragéo
da empresa; esse departamento desempenhara um
papel novo e mais abrangente em termos de gestao de
pessoas, incorporando e influenciando varios outros
aspectos do negdcio;

* 0 RH se tornara o direcionador da agenda de
responsabilidade social corporativa;

* o RH sera visto como transacional e quase inteiramente
terceirizado. Desse modo, o RH assumird uma forma nova
fora da empresa, e o RH interno sera predominantemente
focado em recrutamento.

“O RH precisa
assegurar-se de
sua prontidao
para ser proativo
e manter ou
desenvolver sua
influéncia no
futuro.”

Keith Murdoch,

Gerente de Remuneracao e
Beneficios,

British American Tobacco
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2020: Onde trés mundos coexistem

Identificamos uma série de forcas globais que terdo influéncia*?
significativa no contexto empresarial. E, destas, acreditamos
que dois conjuntos de forgas “individualismo versus coletivismo”
e “integragao corporativa versus fragmentacao”, sejam, os mais
importantes para a construcao dos cenarios. Com base nesse
eixo, identificamos trés mundos e modelos de negdcios para o
futuro. (Vide a Figura 1.)

NOs acreditamos
que seja possivel
que os trés mundos
coexistirao de
alguma forma, talvez
com diferencas por
regiao geografica ou
setor da economia.

Tentamos capturar os eventos e as tendéncias que compdéem
uma imagem da vida no mundo de amanha e os desafios

de gestédo de pessoas que possivelmente predominardo. As
previsdes e as descricdes de mundo ndo devem ser tomadas
literalmente como visdes completas de alternativas de futuro.
Os trés mundos foram criados para apresentar idéias e ilustrar
as questdes mais importantes sobre os desafios da gestédo de
pessoas. Nés acreditamos na possibilidade de que todos os trés
mundos coexistirao de alguma forma, talvez com diferencas por
regido geografica ou setor da economia, por exemplo. Durante
a leitura deste documento, pense como sua organizagcédo pode
estar posicionada nesses cenarios e qual o significado que isso
tem sobre sua atual estratégia de gestéo de pessoas.

A2 — Anexo 2, vide anexo péagina 28.



2020: Trés Mundos

Figura 1

Fragmentagao

A beleza de ser pequeno
O Mundo Laranja

Empresas comegam a se
subdividir em redes de

colaboragéo de organizagdes
menores. A especializagao domina

a economia mundial.

Coletivismo <

As organizagbes cuidam:
O Mundo Verde

A responsabilidade social
domina a agenda corporativa
com preocupacdes ligadas a

mudancas demogréficas; clima e

sustentabilidade, que se tornam

direcionadores importantes para
0S negocios

v

Integragao

> Individualismo

A corporagao é o centro:
O Mundo Azul

O capitalismo de grandes
empresas domina o mercado.
A medida que as organizagbes
crescem cada vez mais,
interesses particulares
sobrepujam crengas em
responsabilidade social.
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A corporacao reina: O Mundo Azul

Onde o capitalismo de grandes
empresas reina de forma suprema

Em resumo:

As empresas globais tomam o palco, a preferéncia do consumidor domina, uma carreira
corporativa separa incluidos de excluidos.

2012 2013 2014 2020
A economia A maior empresa A fuga de cérebros do Uma década de O aquecimento global
indiana se expande de ferramentas de leste europeu comega fusBes e aquisicdes  muda o clima da
consideravelmente ao busca do mundo e a a ser revertida com o em diversos setores  Europa; conforme a
passar por uma hova maior de tecnologia retorno dos profissionais chega ao seu auge. neve dos Alpes derrete,
onda de aquisi¢cdes da informacgéao se a seus paises de 0s esquiadores se
transnacionais e se fundem. origem para criar e transferem para os
torna um lider global liderar corporagées, Estados Unidos.
em diversos setores da aproveitando o
industria. conhecimento adquirido

em diversos setores.




90%

dos chineses entrevistados acham
gue usarao outro idioma no
trabalho, que nao o seu nativo.

Tamanho faz diferenca

O aumento consideravel de tamanho das corporacdes em
2020 indica que um numero significativo delas opera com
receitas anuais que superam de longe o PIB de muitos paises
individualmente, em especial dos paises em desenvolvimento.
Com a repercussao do modelo de negécios promovido por
empresas, como a General Motors, em meados do século
passado, diversas companhias atualmente proporcionam o
bem-estar social equivalente para seus empregados, de modo a
reter seus melhores talentos. Centros de servigos gerenciados
internamente séo sofisticados e altamente eficientes — usando
processos aperfeicoados pelas empresas de outsourcing dos
anos 90. As métricas de performance tornam-se parte do dia-a-
dia para o monitoramento do desempenho e da produtividade
dos individuos.

Corporacgdes separam incluidos de excluidos

O poder das corporagdes significa que um abismo muito maior
se abriu entre os que trabalham para corporacdes globais e os
que trabalham em empreendimentos menores. Os empregados
de megacorporacdes tém a disposi¢édo tudo de que necessitam
para o seu bem estar. Os que trabalham para empresas
menores seguem submetidos ao capricho do mercado interno e
aos direitos regulamentares basicos, precisando complementar
os custos de educacao, saude e seguranca, previdéncia social,
e assim por diante.

Bem-vindo a era da tecnologia

A tecnologia esta por todo lado. Cidades inteiras nos Estados
Unidos, no Japao e no Reino Unido operam com redes wireless
de alta velocidade que permitem que transacdes comerciais,
entretenimento e comunicagdes sejam manuseadas pelos
individuos com dispositivos do tamanho de cartdes de crédito.
Localizar exatamente o que vocé quer e visualizar onde isso
esta disponivel em qualquer lugar que vocé estiver sdo agora
realidade, o que permite que empresas refinem e individualizem
continuamente seus relacionamentos com consumidores,
empregados e acionistas.

“Nossa busca
por talentos

é hoje global.

A competicao
por talentos
aumentara ainda
mais”.

Hanspeter Horsch, Diretor
Associado de Recursos
Humanos da Samsung

Semiconductor Europe
GmbH

=]
N
<<
o
©
f=
=3
=
'
o
=
=]
=
3
('S
o
[
()
(]
o
(]
(7}
(3]
o
(]
T
o
ug
-
"3
Q
o




75%

dos entrevistados
acham que nao
havera mais
flexibilidade no

local de trabalho,
eles acreditam que
trabalharao em
horarios tradicionais.

Corporacgdes ditam escolhas de
estilo de vida

Estratégias sofisticadas de medicao e segmentagcéo permitem
as empresas direcionarem produtos e servigos para toda a
sua base de clientes e para seus empregados. Por exemplo,
a ‘politica verde’ é vista como uma escolha de estilo de vida,
mais do que um movimento politico significativo. Corporacdes
oferecem produtos e servicos ambientais a quem expressar
preferéncia.

Gestao de pessoas no Mundo Azul

*  Empresas tornam-se importantes provedoras de servicos
aos seus empregados. A gestao de pessoas, nesse
mundo, abrange varios aspectos diferentes de suas vidas,
incluindo, muitas vezes, habitacdo, saude e até mesmo a
educacéao de seus filhos.

°  Essa estratégia levou a um aumento nas taxas de
retencéo de empregados, a medida que as politicas de
gestao de pessoas se focalizaram neste objetivo. No
entanto, ainda é dificil atrair e reter o talento de alto nivel
— varios executivos seniores usam “agentes” pessoais
para pesquisar as melhores oportunidades de mercado.

A consolidagdo das empresas em grandes corporacdes
teve influéncia sobre questdes culturais. A lideranga aqui
tém grande foco na evolugao da cultura corporativa com
processos rigorosos de recrutamento para assegurar

que os novos empregados se encaixem nos ideais
corporativos. A equipe ja existente é levada ao aprendizado
obrigatdrio sobre a cultura corporativa e a programas de
desenvolvimento.

Custos maiores com pessoas geram a necessidade

de métricas e analises rigorosas. Comprometimento,
desempenho e produtividade dos empregados sao medidos
sistematicamente. A lideranca pode ter acesso as métricas
e as bases de dados das pessoas, diariamente atualizadas.
Isso também proporciona um sinal de alerta rapido para
comportamentos n&o alinhados ou para desempenho
abaixo do padrao estabelecido.

A tecnologia permeia todos os &mbitos das atividades

de negdcios e de lazer. A linha entre trabalho interno e
externo é freqiientemente confundida pela tecnologia, cuja
plataforma basica é fornecida pelos empregadores. Isso
também mune os empregadores de informacgdes adicionais
sobre as preferéncias dos empregados.



Quem lidera a estratégia de
gestao de pessoas?

O Chief People Officer (CPO) é uma figura
poderosa e influente, conhecida, as vezes, pelo
titulo de ‘Lider de Pessoas e Desempenho’. Ele
ocupa uma posicao importante no Conselho
Executivo.

Métricas e dados sao usados para orientar o
desempenho do negdcio mediante complexas
estratégias de segmentagéo de pessoas

que identificam milhares de conjuntos de
competéncias e habilidades — criando precisao
em torno da busca de candidatos certos para
as posi¢oes certas, bem como a medigéo e
avaliagdo de desempenho mais acurada.

A “ciéncia” do capital humano se desenvolveu
em tal nivel que a conexdo entre pessoas e
desempenho é demonstrada explicitamente pelo
CPO.

A medida que as empresas crescem em tamanho,
seus sistemas de gestao de risco desenvolvem
na mesma dimensao.

A pauta de gestao de risco na drea de pessoas é
levada a sério pelo conselho — como resultado, o
CPO e 0s HR partners tornam-se mais influentes.

Os profissionais de RH precisam, cada vez
mais, de competéncias financeiras, analiticas,
de marketing e de gestao de riscos para medir o
impacto do capital humano em suas empresas e
para atrair e reter os melhores talentos.

Desafios organizacionais

A garantia da qualidade ao redor do planeta
aponta para a necessidade de criar consisténcia
em toda a cadeia de suprimento organizacional.

Os desafios de tamanho e escala significam que
essas empresas podem sofrer maiores riscos de
ameacas externas, como terrorismo tecnoldgico
ou sobrecarga na rede, e podem ter, ainda,
dificuldade em efetuar mudangas rapidamente.

A medida que as empresas tentam reforcar os
valores corporativos, estes podem, por muitas
vezes, conflitar com valores culturais locais e
representar desafios.

As organizagdes precisam desenvolver

modelos e sistemas projetados e operados por
profissionais de RH, que permitam aos individuos
e seus agentes negociarem o valor de seu

capital humano com base nas estratégias de
investimento pessoal dos empregados.

Perfil do empregado

As pessoas comegcam a ser moldadas aos

16 anos de idade e categorizadas quanto a
adequacao ao trabalho tanto em termos de
capacidade como de preferéncia individual.

O talento de primeira linha é altamente valorizado
e disputado. Na maioria dos casos, as pessoas ja
estdo associadas a uma empresa aos 18 anos.

A educacgdo universitaria é gerida pela empresa
de acordo com o plano de carreira escolhido pelo
individuo.

No alto escalédo, os empregados assumem maior
controle de suas carreiras; na maioria das vezes,
0s executivos seniores tém seus proprios agentes
que os representam na busca pelos melhores
cargos e propostas.

Os empregados de escaldes mais baixos
também assumem responsabilidade ativa por
suas carreiras, eles tém consciéncia do valor de
seu capital humano e sao exigentes quanto as
circunstancias nas quais eles investirao.

As pessoas que estéo fora da esfera corporativa
consideram que as opg¢des de empregos sao
limitadas as empresas menores, e estas nao
conseguem proporcionar o mesmo nivel de
desenvolvimento e beneficios financeiros das
grandes corporacgoes.
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Um modelo de gestao de pessoas para o Mundo Azul

No Mundo Azul, onde a corporacao é o centro, o modelo de gestdo de pessoas e desempenho apresentado abaixo é o mais proximo aquilo
que muitas empresas de ponta aspiram chegar hoje — correlacionar intervengcdes de RH a melhorias no desempenho do negdcio e usar
métricas de capital humano mais sofisticadas para avaliar a atividade corporativa. Sob esse cenario, a gestao de pessoas e desempenho
torna-se uma disciplina de atuagdo mais concreta, em nivel, pelo menos, igual ao de finangas na hierarquia corporativa.

Recursos humanos: o0 modelo atual Pessoas e desempenho: o modelo de 2020

\

HR Business Servicos Gestao de Servigos compartilhados
Partners compartilhados talentos de pessoas
de RH Identificagao Gestao da remuneracgao atual, diferida e
(incluindo recrutamento) na aposentadoria
Gestao de carreira Habitagao, saude, educagéao e outros
beneficios

Aprendizado e desenvolvimento

Registros de emprego

> Desdobramento internacional

Centros
de exceléncia
especializados

Remuneragao e
Recompensa

Politicas de RH

Recrutamento

Figura 2

Agentes de
mudanca

Consultoria de
desenvolvimento
organizacional

Aprendizado e
desenvolvimento

\

Métricas de RH e
transparéncia

Remuneracao e
desempenho

Sistemas de informacéao de gestao de

pessoal

Gestéao de desempenho
(conectando objetivos e métricas)

Métricas, analise e benchmarking

Subordinagao externa

Estratégias e planos de remuneragao




Visao do futuro

Extraido de um
jornal de 2016

Métricas de gestao de pessoas
integram as estratégias de
precificacdo dos analistas

A gigante farmacéutica
italiana Como viu suas
acoes dispararem ontem
por conta das expectativas
de noticias positivas sobre
seus resultados trimestrais
que serao divulgados

na proxima semana. A
empresa, avaliada pelo
mercado em € 20 bilhdes,
tém lucrado com o sucesso
de sua nova linha de
estatinas, ndo s6 na Europa
e na América, mas também
na China, que é o mercado
farmacéutico de crescimento
global mais rapido.

World Financial News

Resumo das Noticias

O relatério trimestral sera
analisado detalhadamente
por empresas de dentro

e de fora do setor. Muitas
delas atribuem o rapido
crescimento e dominio de
partes do setor pela Como
a maneira como o CEO
Mario Fabrizzi gere o capital
humano da empresa, 0 que
foi relatado detalhadamente
pela organizacéo. O lucro
por empregado, no ano
passado, cresceu 7%,
enquanto os custos por
empregado cairam 5%,

3 de abril de 2016

gerando um melhor retorno
sobre o capital humano.
Segundo Fabrizzi, “é
preciso medir os elementos
aos quais associamos
valor. Medir o desempenho
de nosso pessoal nos
ajudou a fazer melhorias
rapidas em qualquer area
de baixo desempenho da
empresa, a fazer planos
eficazes de sucesséo e a
criar valor real aos nossos
acionistas”.

11
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As organizacoes cuidam: o Mundo Verde

Onde consumidores e empregados exigem mudanca

Em resumo:

As empresas desenvolvem uma consciéncia social poderosa e um senso de responsabilidade

“verde”. Os consumidores demandam ética e credenciais ambientais como prioridade
maxima. A sociedade e os negdcios véem suas agendas se alinharem.

O Reino Unido
lanca a London
Carbon Trading
Exchange.

2012

Os Estados Unidos
assinam o Protocolo
de Kyoto Il e tornam-
se lideres defensores
das acdes de
reducéo da taxa de
aquecimento global.

2013

A india se torna
um participante de
peso na agenda da
responsabilidade
social corporativa
com foco em
preservar a cultura
€ o patriménio
nacional.

2018

Carros hibridos ou
totalmente elétricos
superam em
numeros 0s movidos
a gasolina.

2020

Um grupo de
cientistas confirma
que a taxa de
aquecimento global
esta desacelerando.



Consumidores direcionam o comportamento
corporativo

O lobby ambientalista é tdo generalizado e poderoso que as
empresas precisam reagir com rapidez as preocupacgdes do
consumidor acerca de qualquer aspecto de seu negdcio que
possa ser julgado como antiético. E essencial ter comunicagao
clara e transparéncia em relagdo aos produtos e aos servigos.

Maior controle da cadeia de suprimento

As empresas tém forte controle sobre suas redes de
fornecedores para garantir que valores éticos corporativos
sejam sustentados ao longo da cadeia de suprimentos e para
serem capazes de interferir, quando houver desvios. Isso tem
levado muitas empresas a assumir maior responsabilidade
pelos componentes-chaves da cadeia de suprimento por meio
de integracao vertical. Rigidas obrigacdes contratuais sdo
estabelecidas para cobrir qualquer eventualidade.

Vocé é “verde” até que ponto?

O processo de auditoria e os relatérios trimestrais sao
caracterizados por um foco na avaliagdo ambiental, detalhando
taxas de emissbes de carbono e atividade de compra e venda
de créditos de carbono, além das avaliagbes de negdcios

mais tradicionais. Este € um indicativo da importancia que os
acionistas e os investidores depositam nesses quesitos, 0 que
se reflete no preco das agdes.

Grandes penalidades corporativas

No mundo dos negdcios, o comportamento ético € o mais
importante atributo a ser alcangado e preservado. As marcas
podem crescer ou desabar com base em suas credenciais
ecoldgicas percebidas, com penalidades impostas por
governos pelo mau comportamento nesse mundo altamente
regulamentado. A responsabilidade corporativa ndo é altruismo
de fachada, mas um imperativo dos negécios.
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Gestéo de pessoas no Mundo Verde

Recém-formados procuram empregadores com

fortes credenciais ambientais e sociais; em resposta,
departamentos de RH desempenham um papel central no
desenvolvimento do programa de responsabilidade social
corporativa.

Espera-se dos empregados que suportem os valores e 0s
objetivos corporativos em torno da agenda sdcio-ambiental.
A maioria deles recebe tickets de créditos de carbono que
sao usados em troca de impressao de documentos em
papel, de viagens de negdcios e de outras atividades nao
ecologicamente corretas.

O departamento de RH é renomeado para ‘Pessoas e
Sociedade’, sendo o seu lider um membro sénior da equipe
executiva da empresa.

A necessidade de viajar para reunir-se com clientes e
colegas é substituida por solugées tecnoldgicas que
reduzem a necessidade de encontros pessoais. Viagens
aéreas, em especial, s6 sdo permitidas em circunstancias
excepcionais, pois tém custo elevado. Trabalhar com

equipes de diferentes localizacdes, no entanto, apresenta
enormes desafios as empresas globais, e a area de RH
dedica energia significativa em gerar redes sociais virtuais
para toda a operacgéo e base de clientes.

A maioria das empresas oferece aos empregados op¢des
corporativas de transporte entre o trabalho e a residéncia
para minimizar a necessidade de uso de carros. Isso tem
levado diversas empresas a preferirem deslocar partes de
suas operagdes para onde seus empregados moram e para
fora das grandes cidades.



O CEO orienta a estratégia de gestao de
pessoas ha empresa, acreditando que as
pessoas, seus comportamentos na organizacao
e seus papéis na sociedade tém conexao direta
com 0 sucesso ou o fracasso da empresa.

O CEO trabalha diretamente com o Lider

de Pessoas e Sociedade (“LPS”) que, com
uma equipe composta de especialistas de
RH, de marketing, de responsabilidade social
corporativa e de gestédo da informagao,
conduzem o programa de responsabilidade
social.

A legislagdo trabalhista direciona o
comportamento responsavel do empregador

e leva o LPS (Lider de Pessoas e Sociedade)

a desenvolver solu¢bes inovadoras para
momentos de recessdo — como transferir
empregados para projetos/estagios temporarios
em outras organizagdes, nas quais eles possam
desenvolver competéncias e contribuir com

a sociedade como um todo, trazendo-os de
volta de acordo com a melhora no ambiente
econdmico. O LPS é, portanto, um individuo
bem relacionado.

Vigilancia e mecanismos de garantia de
qualidade em processos sdo primordiais para
minimizar risco.

A maior ameaca as empresas nesse cenario é
a possibilidade de comportamento socialmente
incorreto, seja dentro da empresa, seja em
qualquer parte de sua cadeia de suprimento.

As empresas operam num mundo altamente
regulamentado, no qual a legislacéo trabalhista
dificulta demitir empregados de acordo com

as flutuacdes de mercado. Elas se empenham
em monitorar toda a operacdo para estar em
conformidade com os ideais éticos pelos quais
elas aspiram. Mas estar em conformidade nédo
é o bastante: as empresas estao sob pressao
para elevar as exigéncias e instituir politicas

e praticas que vao além dos requerimentos
regulatérios. O perigo em um mundo tao
regulamentado é que as empresas estejam tao
preocupadas com politicas de conformidade e
que as capacidades de ser flexivel e de explorar
novas oportunidades sejam debilitadas.
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A crenga comum € que os empregados
escolhem empregadores que demonstrem
compatibilidade com suas crencas e seus
valores. A realidade é que os melhores e

0s mais brilhantes talentos permanecem
concorridos, e embora a classificagdo da
empresa em termos de responsabilidade
social seja um fator, o pacote de incentivos
continua muito importante na escolha. Os
incentivos, porém, ndo sdo apenas relacionados
a remuneracgdo; eles incluem, por exemplo,
oportunidades pagas de trabalhos em projetos
sociais e causas filantropicas — uma tendéncia
comum depois de 2010.

Em raz&o da adocgéo por parte das empresas
de uma abordagem mais holistica no
desenvolvimento de seus empregados,
incluindo desenvolvimento pessoal e medicdo
do impacto que eles tém no mundo de forma
mais ampla, estes sdo mais comprometidos e,
como resultado, muitas vezes, é provavel que
tenham um emprego para toda a vida.
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No Mundo Verde, o qual as empresas cuidam, a Responsabilidade Corporativa (RC) é o caminho. A agenda de RC se funde com
a de gestao de pessoas. A medida que a sociedade adere ao movimento de vida sustentavel, a area de Gestdo de Pessoas se

vé forcada a adotar sustentabilidade como parte de seu programa de engajamento de pessoal e de gestédo de talentos. Sob esse
cenario, as empresas bem-sucedidas devem se engajar com a sociedade de forma mais abrangente. Comunidades, consumidores
e fornecedores se tornam stakeholders como os empregados e o0s acionistas.

Recursos humanos: modelo atual Pessoas e sociedade: o modelo de 2020
Engajamento de Servigos compartilhados
pessoas de pessoal
Recrutamento e gestao Remuneragéo e beneficios
de carreira Registros trabalhistas
Educacao

llustracdo 3

Comunicacéo interna

Engajamento da sociedade Sustentabilidade

Desenvolvimento de redes de Programas

relacionamento .
Conformidade

Engajamento comunitario .
Riscos

Comunicacao externa



Visao do Futuro

Trecho de pesquisa
operacional

Em 2020, a divulgacao da atividade
ambiental da empresa é um
requerimento legal. Isso também
funciona como diferencial para
recrutar e reter talentos.

G-Bank
Relatério de negdcio sustentavel

O G-BANK honra suas responsabilidades estutarias sob o Ato da
Mudanca Climatica 2015, o Ato de Mudanca do Ecossistema
2016, e toda a legislagéo de sustentabilidade. Temos sido
participantes ativos no Painel Internacional de Negdcios sobre
Mudanca Climatica desde sua criagao, em 2010.

O grupo adotou o guia das Corporagdes
Européias Sustentaveis e Responsaveis
e dispde de politicas internas
abrangentes sobre sustentabilidade,
energia, mudanca climatica e processo
de compras responsavel. Exigimos

que todos os fornecedores sejam
certificados como “carbono equilibrados”
e ecoamigaveis.

Durante 2020, o G-Bank fez mudancgas
profundas com relagéo aos seus
fornecedores de energia em 25 paises,
de modo que 95% de nosso consumo
total de energia hoje vem de fontes
renovaveis. Nosso amplo uso de
tecnologia de videofone e software de
reunido virtual levou a redugéo de 75%
das viagens de negdcios nos ultimos
cinco anos.

No ultimo trimestre do ano, nossos
auditores ambientais completaram sua
auditoria anual de sustentabilidade e
emitiram uma opinido sem ressalvas.

Isso permitiu ao G-Bank reter seu status
de empresa AA+ no indice S&P de
sustentabilidade.

A seguir, dados ambientais importantes:
Estatisticas Ambientais Importantes 2020

Uso de Energia — propriedades

Consumo total de energia — GwM 1,015
Consumo de Energia/FTE — kW 0.10
% de renovaveis do total de consumo de energia 95%

Emissdes de CO2 — propriedades

CO2 — quilotoneladas 21.0
CO2 - toneladas/FTE 0.21

Viagens de negdcios
Total de CO2 relacionado a

viagens — quilotoneladas 1.0
CO2 relacionado a viagens
por FTE — toneladas/FTE 0.01

2019

1,200
0.13
91%

21.8
0.23

1.9

0.02
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Pequeno é bom: o Mundo Laranja

Onde ser grande é ruim para a empresa, para as pessoas € para o
ambiente.

Em resumo:

As empresas globais se fragmentam, o enfoque local predomina, a tecnologia viabiliza
um modelo de negdcios de baixo impacto e alta tecnologia. As associagdes profissionais
prosperam, enquanto as empresas gigantes declinam.

2010 2012 2014 2020

O numero global A caréncia de Numero recorde 71% dos europeus A Associacao

de usuarios do qualificagbes empurra de spin offs e fazem compras em de criadores de

Facebook alcanga os salarios para cima desmembramentos mercados agricolas games da Califérnia

1 bilhao. na China, mudando o de corporagées. locais, a popularidade  alcanca recorde de
equilibrio de poder a dos supermercados negociacdes com seus
favor do individuo em declina. membros 7 estrelas.

relagéo ao coletivo.




Livre economia

As barreiras comerciais sao eliminadas, gerando uma economia
de mercado verdadeiramente livre, e paises como a China
percebem rapidamente que precisam adotar a forca do mercado
livre ou o pais perderd competitividade.

As associagoes profissionais sao a chave

O sonho de uma Unica aldeia global foi substituido por uma
rede global de comunidades conectadas, porém separadas e
muito menores. O crescimento exponencial na eficiéncia dos
sistemas on-line para compra, venda e negociacao de servicos
e competéncias destronou completamente a antiga ortodoxia de
que economias dependem de escala. As empresas estao muito
menores, € 0s papeéis estdo mais fluidos.

Cadeias de suprimento complexas

As cadeias de suprimento sao construidas a partir de
associagdes complexas e organicas de provedores de
especialistas, variando grandemente de regido para regido e
de mercado para mercado. A solucdo agora nao é terceirizar,
mas fragmentar. Aglomerados de empresas mais livres e
regulamentados de forma menos rigida parecem funcionar com
mais eficiéncia. Com frequéncia, as areas trabalham tarefa por
tarefa, realizando negociagcbes, compras e vendas de servicos,
por meio de transacoes eletronicas em diversas plataformas
tecnoldgicas locais e globais.

Millennials impulsionam o uso da tecnologia

A geracao do milénio, a vontade com a tecnologia, esta
impulsionando o uso de tecnologia como ferramenta de
interacao com servigos, governo e trabalho, com énfase
na escolha e no pensamento antimonopdlio, encorajando
inovacdes nesta area.
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O mercado de trabalho entra na era das
associagoes profissionais

Num mercado de trabalho mais restrito, os individuos
desenvolvem carreiras autbnomas trabalhando por contratos de
curto prazo. Eles entram para associagdes profissionais, que
gerenciam oportunidades de carreira e oferecem treinamento e
oportunidades de desenvolvimento.

Gerenciando pessoas no Mundo Laranja

As organizagdes reconhecem que seus empregados e
suas redes de relacionamentos sao fundamentais para

0 sucesso. As empresas buscam promover e sustentar
estes relacionamentos pessoais. Isso € feito mediante
incentivo aos empregados para que tenham conectividade
e desenvolvam comportamentos colaborativos.

A medida que as associagdes profissionais crescem
em importancia, assumem varias responsabilidades
previamente assumidas pelos empregadores, como
recrutamento de talentos, planos de saude e pensoes,
desenvolvimento e treinamento.

Os trabalhadores, geralmente, sdo membros das
associagdes profissionais e acessam oportunidades

por meio de portais mantidos por estas associagbes — 0
trabalho pode ser comprado, vendido e negociado desta
forma. Os contratos de emprego sao flexiveis para permitir
alteragcbes no quadro funcional e rdpidas mudancas de
direcao.

Os trabalhadores séo categorizados e remunerados por sua
especializacao técnica; isso cria uma necessidade maior
dos trabalhadores de terem uma participacéo pessoal no
sucesso da empresa com direito a planos de participagao
acionaria e bdnus relacionados a entregas de projetos.

O recrutamento se tornou uma fungao de suprimentos e
foi fundida com a gestdo do enorme nimero de contratos
e acordos de precos, requeridos pela rede de parceiros de
cada empresa.



A estratégia de gestao de pessoas é substituida
por uma estratégia de suprimentos, a medida
que a manutencéo da cadeia de suprimento de
pessoas se torna fundamental para esse mundo
de relacionamentos.

O Diretor de Suprimento de Pessoas se articula
com redes especializadas e associa¢des para

atrair os talentos necessarios pelo melhor preco.

As empresas sdo pesadamente dependentes
de suas redes externas para entregar o

que precisam, e a combinacao de contratos
minuciosos com um grau sadio de confianca é
imperativa.

Quando uma parte da rede se rompe, 0
tamanho menor das organizacdes significa
flexibilidade e adaptacao rapida as mudancgas.
Mas o contraponto disso € que a falta de infra-
estrutura de negdcios e recursos para lidar com
problemas imprevistos pode ser um desafio.

Ha, também, uma forte dependéncia da
tecnologia para sustentar a cadeia de
suprimento e para desenvolver o capital social e
as redes de colaboragéo.

A responsabilidade pelo desenvolvimento
de habilidades muda totalmente, sai do
“atacado” para individuos.

As pessoas tendem a se ver mais como
membros de uma rede profissional

com habilidades especificas, do que
como empregadas de uma determinada
empresa.

Os trabalhadores se apéiam em sucessos
de performance atingidos em trabalhos
passados para conquistar o contrato
seguinte.

A especializagéo ¢ altamente valorizada,
e os trabalhadores buscam desenvolver
as habilidades especializadas mais
procuradas para obter pacotes de
remuneragao maiores.
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Modelo atual

Um modelo de gestao de pessoas para o Mundo Laranja

Nosso terceiro mundo é, sob varios aspectos, o mais radical. Nesse mundo, as economias sdo compostas basicamente de um
middle market vibrante, repleto de pequenas empresas, empreiteiros e trabalhadores autbnomos. A gestao de pessoas implica
assegurar que essas pequenas empresas tenham os recursos humanos necessarios para funcionar competitivamente. Isso
constitui um importante papel a ser desempenhado pelo RH, pois a cadeia de suprimento de pessoal € um componente vital da
empresa o qual é liderado estrategicamente pelo departamento de RH. Mas o contraponto é que isso pode levar o RH interno a
assumir uma fungéo de suprimento ou aquisi¢cdo, com os aspectos de ponta do desenvolvimento de pessoas sendo gerenciados
externamente pelas associagdes profissionais.

Operacgbes terceirizadas

A
v

Operagoes de negdbcios

Servicos compartilhados

Centro corporativo

Financas
RH
Marketing

4

v
Servicos terceirizados

llustracao 4

Modelo operacional em 2020

(" h

Atividades terceirizadas Forca de trabalho flexivel
4 4
| |
| |
| |
| |
| |
v v

Operagoes centrais

Estratégia
Cadeia de suprimento e recrutamento de pessoas

Relacionamentos com consumidor e marketing




Visao do futuro

Resumo da rede de
empregos on-line de 2020

No Mundo Laranja, o Workbook, uma
rede de empregos on-line, € usado como
rota chave para pessoas procurarem
empregos, divulgar experiéncias e aderir a
redes de relacionamento.

Workbook

Aplicativos
Calendirio de trabalha
Grupos
Eventas
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Uma sintese das
caracteristicas da
gestao de pessoas
em 2020

Tabela 1

Sumario

Recrutamento e
Sucessao

Mundo Azul

Carreiras longas e planejamento de
carreira. Planos de sucesséao para
pessoas de alto desempenho.

Mundo Verde

Abordagem holistica no
planejamento de forga de trabalho.

Mundo Laranja

Carreiras de curto prazo. Muita
terceirizacdo. O RH foca o
preenchimento de vagas de tempo
determinado.

Gestao de Talento

Forte foco em desempenho em
todos os niveis. Grandes talentos
tém agentes pessoais para buscar
melhores oportunidades.

Definicdo ampla de talento.
Foco em competéncias.

Uma quantidade minima de
profissionais-chave nos processos
centrais do negdcio, porém com
relacionamento crucial com
agentes externos.

Engajamento do
Empregado

Engajamento em torno de desafios e
desempenho. Promocao pesada dos
atributos culturais e comportamentos
corporativos.

Engajamento em torno do
equilibrio trabalho e vida pessoal e
responsabilidade social.

Engajamento de curto prazo em
torno de projetos.

Remuneragéao e
Desempenho

Fortemente relacionado a
desempenho. Altamente estruturado
de acordo com a segmentacao da
atividade.

Foco na recompensa total, em uma
perspectiva de carreira para a vida
toda.

Pagamentos com base

em contratos por projetos.
Remuneragéo variavel por projetos
como incentivo aos contratados.

Aprendizado e
Desenvolvimento

Comeca na escola. Foco em
competéncias para a carreira
— orientada por métricas.

Abordagem holistica para o
aprendizado — fornecido, em grande
parte, internamente. Contudo,
transferéncias, estagios e periodos
sabéticos sdo comuns.

Fornecimento minimo internamente.
A qualificagao é feita por meio das
associacoes profissionais.



Vocé esta pronto para o mundo de amanha?

Como sera o mundo em 2020 — Azul, Verde, Laranja ou algo
inteiramente diferente? Acreditamos ser plausivel que todos
os trés modelos organizacionais descritos neste documento
fardo parte do mundo de amanha, em algum momento ou
lugar e até certo ponto. N&s ja vemos algumas multinacionais
caminhando na direcdo do modelo de negécios do Mundo
Azul. O setor de energia vem demonstrando elementos do
Mundo Verde ha algum tempo. Acreditamos firmemente que, a
medida que a agenda de Responsabilidade Social Corporativa
e da sustentabilidade cresca, varios outros setores (e regides
geogréficas) assumirdo caracteristicas do modelo verde, por
exemplo os setores de varejo e de manufatura. A preferéncia
do consumidor tera enorme impacto quando o assunto for
relacionado a agenda verde.

O Mundo Laranja, em alguns aspectos, representa a op¢ao
mais radical. Sera que as grandes corporagdes se sentirdo em
desvantagem em relagdo a um middle market vibrante, inovador
e empreendedor? Serd que as expectativas de trabalho dos
Millennials farao com que os trabalhos autbnomos tenham
maior penetragdo no mercado? Sera que algumas grandes
corporagdes estabelecerdo mercados internos e redes formais
no lugar das hierarquias ao estilo antigo, para criar estruturas
nas quais agilidade, velocidade e flexibilidade serdao as chaves
do sucesso?

O mundo do trabalho se tornara ainda mais complexo. Nossa
mensagem é: dé uma boa e longa olhada em seu modelo

de negdcios e em sua estratégia de gestao de pessoas;

como sua empresa vem tratando remuneracéo, mobilidade
internacional, engajamento dos empregados, desenvolvimento
e aprendizagem? Reflita sobre como isso pode mudar no futuro
e se a estratégia que vocé atualmente adota é adequada para
o futuro, se ela é sustentavel, suficiente e relevante para os
mundos possiveis de amanha.

O estudo que fizemos é representativo de apenas uma parte

da geragédo do milénio. Mas o que realmente nos surpreendeu
foi 0 desejo nesse grupo de ter estabilidade e regularidade num
mundo em mutagdo. Varias pessoas disseram que esperam
trabalhar em horas regulares, no escritério ou em outro local,

e ter apenas entre dois e cinco empregadores em toda a vida.
Mas, igualmente, ndo podemos ignorar as mulheres chinesas de
nossa amostra, que esperam ter muito mais flexibilidade e, pelo
menos, dez empregadores em toda a carreira — talvez sejam
elas as trabalhadoras do Mundo Laranja.

“O RH continuara

a aumentar seu
alinhamento com o
negocio, com maior
responsabilidade
na entrega

dos objetivos
corporativos
especificos. Isso
resultara em maior
necessidade do RH
quantificar a entrega
destes objetivos. ...
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...NOs tambéem
precisaremos nos
preparar para uma
nova geracao que
estara entrando

no mercado. Uma
geragcao com
mobilidade significante
e expectativas distintas
em relacao a de seus
empregadores, e
necessitaremos nos
adaptar a isso”.

Michael Poulten, Gerente

de Pessoal, Remuneracao e
Beneficios da Tesco Stores

Nossa mensagem final é para a area de RH em si. Acreditamos
que haja uma oportunidade significativa para essa area de
realmente tomar o controle da agenda de gestao de pessoas
nas organizacdes, de realmente conduzir a estratégia e ter

as ferramentas e informagdes para se tornar uma das areas
mais poderosas e influentes na operagao dos negdécios. Mas

— como sempre ha um porém — nés também podemos ver que
uma falha ou complacéncia do RH na tomada dessa lideranca
poderia levar a terceirizagao quase completa desta fungao ou

a sua absorgéo por gerentes da linha de frente de outras areas
funcionais como Finangas ou Marketing. O destino do RH como
area esta na balancga. O desafio do RH é entender de que forma
se tornar relevante para o mundo de amanha.

Como as empresas podem se planejar para o
futuro da gestao de pessoas?

Para qual mundo sua empresa
T T P estase dirigindo: Azul, Verde,
’ Laranja, ou algo completamente
diferente?

Quais szo os cenarios para sua
empresa?

<_________/

Como a cultura da sua organizagéo
vai responder a um ambiente de
mudanga constante? Qual sera o
papel da lideranga? Quais seréo os
comportamentos mais importantes e
como a organizagao vai comprometer
os empregados e se comunicar com
eles?

(6] que vocé precisa fazer para
chegar 14? Entenda melhor onde
sua empresa esta agora por meio
do uso de técnicas de diagndstico,
métricas e benchmarking.

Como sua organizagéo precisa
mudar: contratagéo, gestao de
talentos, engajamento, 7
[ remuneragao e recompensa, €----- -
educacao e desenvolvimento... € o

que mais?

A
1
1
1
1
1
1
1
!
|

Figura 5



Anexo

A1 Definicao
Cenarios

Nés trabalhamos com o James Martin Institute for Sciences
and Civilisation da Said Business School, em Oxford,
Inglaterra, para refletir sobre os fatores que atualmente afetam
as empresas e aqueles que cremos, terdo maior importancia
no futuro. Nds mapeamos esses fatores, os alocamos em uma
matriz e desenvolvemos uma série de cenarios com os futuros
plausiveis em torno de cada um. O resultado foram os trés
mundos que descrevemos neste relatério. A Shell, como é de
conhecimento comum, usou cenarios para ajuda-la a prever a
crise do petréleo de 1973. O processo pode ajudar empresas
a pensar de forma diferente acerca do futuro e se planejarem
para surpresas inevitaveis.

Millennials

Segundo a Wikipedia, os ‘Millennials’também sao conhecidos
como “Geragao Y” — termo usado para descrever alguém
nascido imediatamente depois da Geragéo X - um dos diversos
termos (entre eles, “A Geragao Internet”) usados para identificar
0 mesmo grupo. Ha muita controvérsia quanto ao espectro
exato de anos de nascimento que constituem a Geragao Y e

os Millennials e se esses termos sao especificos a América do
Norte, ao mundo angl6fono ou ao mundo todo.

Neste documento, referimo-nos a ‘Millennials’ como aqueles que
entraram no mercado de trabalho depois de 1 de julho de 2000.
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A2 2020: nossa metodologia

Comecamos nossa pesquisa examinando as forgcas que
atualmente afetam os negdcios globais e que tém probabilidade
de influenciar significativamente o futuro. Ha diversos fatores
sociais, ambientais, religiosos e demograficos que terdao
influéncia significativa, mas percebemos que algumas dessas
questodes ja foram tratadas longamente em outros estudos.
Escolhemos dar enfoque a uma série de fatores potencialmente
conflitantes, os quais sentimos terem o maior impacto no
assunto em andlise — a gestao de pessoas. Inicialmente,
exploramos oito forcas (veja o diagrama a seguir):

Cenarios

Nosso exercicio de planejamento de cenarios revelou que

o individualismo, o coletivismo, a integracao corporativa e a
fragmentagcéo de empresas seriam os fatores mais significativos
a afetarem os negdcios globais dentro dos propdsitos do nosso
estudo. Nés alinhamos estes em dois eixos, em torno dos quais
nos aprofundamos no desenvolvimento dos nossos cenarios.
Chamamos esses cenarios de “mundos”. Comegamos com
quatro mundos: Amarelo, Vermelho, Azul e Verde, ficando os
mundos Amarelo e Vermelho no quadrante superior. Nesses
mundos fragmentados descobrimos, por meio de analise, que
as diferencas entre individualismo e coletivismo eram dificeis
de definir no mundo fragmentado. Ambos mundos utilizavam
redes para sobreviver, eram pequenos, ageis e adaptaveis.

As motivagdes eram o Unico fator variante no qual o mundo
Vermelho era mais individualista em contraste com o altruismo
coletivo do mundo Amarelo. Decidimos entdo combinar esses
temas para criar um Unico mundo, o Laranja, que representasse
0 modelo de negdcios fragmentado.



Forcas globais

A tecnologia me controla:
Insercao da tecnologia em quase
todos os aspectos da vida pessoal

-7 &%—/J

Coletivismo:
O bem comum predomina sobre
0 interesse pessoal, por exemplo

a responsabilidade coletiva pelo
ambiente

Fragmentacdo de empresas:
Potencial desmembramento das
grandes empresas e ascensao de

redes colaborativas

Forgas globais

Globalizagao reversa:
Politicas protecionistas
comecgam a reerguer
barreiras ao livre fluxo de
pessoas e mercadorias

— -

Integracao corporativa:
As grandes empresas
controlam tudo

Globalizagao:
O mercado livre prevalece,
barreiras comerciais desaparecem

Individualismo:

Foco no desejo do individuo;
consequiéncia das infinitas
escolhas disponiveis ao
consumidor

Eu controlo a tecnologia:
A demanda por toque humano
minimiza o impacto pessoal da
tecnologia sobre o consumidor
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A3 Constatacoes do estudo com recém-formados da PwC

Em juho de 2007, | | I N T Ny

2.739 recem-
. Vocé acredita que trabalhara em outros Sim 93,9% 97.,2% 92,1% 92.9%
fOI’madOS da Ch | na, paises mais do que seus pais trabalharam?

. . Nao 6,1% 2,8% 7,9% 71%
do Reino Unido
e dOS Estad 0S Vocé prevé que usara outro idioma que nao Sim 52,7% 89,4% 32% 35,3%
. o seu no trabalho?
Unidos foram Nao 47,2% 10,4% 68% 64,7%
i Vocé deliberadamente procurara empregadores
queStlonadOS SObre : - P : p .g Sim 86,9% 87,2% 90,2% 71,2%
_t t cuja responsabilidade corporativa coincida com
suas expec allivas 0s seus valores proprios? Nzo 13% 12,6% 9,6% 28,8%
quanto ao trabalho. | |
. Vocé acha que trabalhara: Numa variedade de locais 74% 75,7% 71,8% 79%
Todos tinham oferta
Principalmente em casa 4.6 7,4% 3,8% 0,6%

de emprego na
PwC, mas ainda nao
tinham comecado a
trabalhar.

Principalmente num
escritério 21,2% 16,7% 24,3% 20,4%

Nao responderam 0,1% 0,1% 0% 0%




I O Y BTN B

Vocé acha que suas horas de
trabalho seréao:

Quantos empregadores vocé acha que tera
em sua carreira?

Principalmente horas
flexiveis

Principalmente horas
regulares de escritorio

Horas regulares
de escritorio

Nao responderam

10+

Nao responderam

13,9%

11%

75%

0,1%

8%

78,4%

7,9%

5,5%

0,1%

17,6%

71%

75,1%

0,2%

9%

74,4%

6,3%

10,3%

0,0%

12,9%

14,0%

73,1%

0,1%

8%

80,4%

8,5%

3,2%

0,1%

7,4%

10,0%

82,5%

0%

7,4%

79,6%

9,7%

2,6%

0,6%
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