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Como a IBM pode ajudar

A medida que os negdcios e a sociedade

enfrentam incertezas sem precedentes, manter
acomunicagao, a colaboragao, a capacidade

e aculturano local de trabalho é mais necessario
que nunca. As organizagoes devem se adaptar para
manter os funcionarios inspirados e capacitados,
além de assegurar a continuidade dos negdcios.
Paraisso, sera necessario definir novas formas de
trabalho e foco na requalificagao dos colaboradores.

A IBM é uma parceira confiavel que oferece uma
abordagem Unica para requalificar a sua equipe,
usar IA, projetar a experiéncia do funcionario e
adotar tecnologias digitais para acelerar ainovagao.
Fazemos parcerias com executivos como vocé para
ajudar aaumentar o engajamento e a produtividade
dos colaboradores, requalificar sua equipe de forma
mais rapida e criar novos modelos de trabalho.

Para mais informacoes, acesse:
http://www.ibm.com/talent-management



Reinvencao do RH: esse € o momento

A profissao de Recursos Humanos (RH) tem um papel decisivo nos negécios. A medida
que as empresas lidam com questdes de salide publica, resiliéncia, instabilidade social
e rapida transformacao dos negécios, o departamento de RH se torna mais importante
do que nunca.

Na maioria das vezes, os departamentos de RH assumiram uma funcao administrativa.
Sao responsaveis pela contratacao, pagamento, conformidade e modelo basico do
trabalho. Hoje, no entanto, a medida que nos recuperamos da pandemia, as empresas
precisam que o RH se concentre na experiéncia dos colaboradores e promova a
requalificagao, a transformagao cultural e uma evolugao para novos modelos de trabalho.
Como bem mostram nossas pesquisas, as empresas que fazem esta evolugao superam
bastante a concorréncia, especialmente nesta época de reinvengao dos negocios.

Nos ultimos dois anos, estudamos centenas de empresas globais e descobrimos que os
departamentos de RH se enquadram em trés categorias. Os departamentos tradicionais
de RH 1.0 se concentram na conformidade, na administragao e na prestagao de servigos
altamente eficiente. As equipes de RH 2.0 buscam centros integrados de exceléncia e se
concentram em treinamento e capacitacao de parceiros comerciais para oferecer
solugdes quando necessario. O RH 3.0, o qual apenas 10% das empresas
implementaram, transforma o RH em uma empresa de consultoria Agile, que ndo so6
oferece servigos eficientes, mas também pratica o design thinking para promover
solugdes inovadoras, ferramentas cognitivas e transparéncia na organizagao.

O mais interessante de nossas descobertas é que o RH 3.0 ndo é apenas umaideia:

é umarealidade que pode ser alcangada. Conforme vocé verd em nosso relatorio,

as disciplinas de design thinking, o uso de ferramentas cognitivas inteligentes e o foco
natransparéncia, inclusdo e mudanca sao objetivos que vocé pode alcancar. E, ao apoiar
estas novas disciplinas, identificamos a necessidade continua de capacitar e qualificar
o préprio RH.

Enquanto nos recuperamos da pandemia global, as organizacdes estao repensando o
trabalho, o modo como oferecem suporte as suas equipes, a funcdo da tecnologia e o
novo papel dalideranga. O RH 3.0 pode ser o objetivo de qualquer empresa, e estamos
felizes em ajudar vocé a alcanca-lo.

Josh Bersin
Analista da industria global
Diretor da Josh Bersin Academy



Principais conclusoes

A humanidade no centro da

Cognitive Enterprise

A medida que tecnologias exponenciais,
novos modelos de negocios e rupturas
globais convergem para ajudar a
transformar a empresa, é cada vez

mais importante elevar a qualidade do
trabalho e as aprimorar as habilidades dos
funcionarios e das equipes.

O RH 3.0 é fundamental para os negdcios
A grande maioria dos executivos de
negocios concorda que o RH deve passar
por uma transformacao radical. Os
principios fundamentais da personalizacao,
habilidades basicas, tomada de decisao
baseada em dados, transparéncia e
agilidade estao no cerne da jornada para o
RH 3.0.

As melhores empresas ja estao tomando
medidas ousadas

Dez areas de acao do RH despontam
como as principais praticas para promover
a transformagao. As empresas lideres no
mercado estao superando a concorréncia,
inovando em todas essas areas.

Autoria de Amy Wright,
Diane Gherson, Josh
Bersin e Janet Mertens

Introducao

Dentre todas as implicagdes decorrentes da mudanca que
abala o mundo dos negdcios atualmente, as consequéncias
para as pessoas sao, sem duvida, as mais profundas.

E fato que as novas realidades do mercado estao forcando
as empresas a adaptar suas estratégias e modelos de
negocios, dando continuidade as suas transformacdes
digitais. As empresas estao implementando novas
tecnologias em larga escala (principalmente as chamadas
“exponenciais”, pois seu impacto € muito rapido) para
aproveitar os enormes volumes de dados produzidos

e coletados por dispositivos na Internet of Things (IoT).

As empresas também estdo usando essas tecnologias,
especialmente a inteligéncia artificial (IA) e a automacao
para criar novas plataformas de negécios e reestruturar

o fluxo de trabalho em seus ecossistemas estendidos.

E, é claro, a pandemia global também acelerou tudo
demasiadamente, inclusive causando uma mudanga sem
precedentes e em larga escala no local de trabalho.

Mas no cerne de todas essas mudancas estdo as pessoas
responsaveis por inicia-las, as pessoas responsaveis por sua
implementacgao e aquelas afetadas direta ou indiretamente
por elas. E com o contato humano reduzido pela pandemia,
as empresas agora devem se tornar inerentemente
humanizadas, desenvolver o engajamento com funcionarios
remotos, promover a confianga em tempos de incertezas

e manter uma mao de obraresiliente e diversificada,

capaz de enfrentar qualquer situacao adversa.

Naverdade, o que as empresas precisam é de uma mao

de obra sustentavel. Assim como a sustentabilidade
energética requer a substituicao de recursos extraidos,
usados e esgotados por recursos renovaveis, umaempresa
cultiva uma mao de obra sustentavel ao mudar sua visdo
dos funcionarios, deixando de vé-los como um recurso

a ser explorado conforme necessario e passando

a considera-los como um bem que necessita de cuidado

e protecao.



Na pratica, isto significa formar uma equipe diversificada e
inclusiva, reunindo pessoas com diferentes qualificagdes,
talentos e ideias e oferecendo a elas espaco para inovar.
Significa também proporcionar flexibilidade no local de
trabalho, principalmente em situagdes de periodos de
inatividade devido a eventos climaticos ou surtos de
doengas, ao mesmo tempo em que garante que os
funcionarios tenham pleno acesso a todas as ferramentas
de que precisam para serem produtivos.

Isso significa que, em todos os ambientes de trabalho,
os funcionarios devem se sentir seguros e confiar que

a organizacao os mantera saudaveis. De certa forma,
toda empresa se torna responsavel pela saude, pois
devem compreender contam com os principais meios
para proteger os colaboradores, além de contribuir para
asalde dacomunidade em que seus negocios operam.
E, para muitos, isto significa saude em escala global.

De acordo com novas evidéncias, trata-se de uma
necessidade essencial, nao opcional. Nossas pesquisas
mensais com consumidores sobre a COVID-19 mostraram
que, atualmente, os funcionarios esperam que seus
empregadores assumam um papel ativo no amparo
asuasaude fisica e emocional, além de proporcionar
acapacitagao de que precisam para trabalhar de novas
maneiras. Enquantoisso, os lideres das empresas
consideram a complexidade organizacional, as qualificagoes
insuficientes e o esgotamento dos funcionarios como seus
maiores obstaculos para o progresso.t

Mas ha um problema. O estudo revela uma divergéncia
significativa entre o que os lideres e os colaboradores pensam
sobre a efetividade de como as empresas estao lidando com
essas diferengas. 74% dos executivos acreditam estar
ajudado seus funcionarios a adquirir o conhecimento
necessario para trabalhar de uma nova maneira. Porém,
apenas 38% dos funcionarios concordam com essa
afirmacao. 80% dos empregadores afirmam oferecer amparo
asaude fisica e emocional de sua forga de trabalho.

No entanto, apenas 46% dos funcionarios afirmam ter
observado esse amparo.

Obviamente, o RH desempenha um papelimportante nisso,
mas também enfrenta um enorme desafio. Capacitar
equipe sustentavel por meio do desenvolvimento de
confianca e da seguranca entre os colaboradores sera
essencial.

A forma como os colaboradores sao tratados agora
estabelecera as bases para percepcoes futuras.
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7.10

executivos de RH dizem que
a funcao esta pronta para
ser reinventada

Somente

10%

dos executivos de RH ja implementou
oRH 3.0

Os executivos da gestao de
talentos planejam

redobrar

os esforcos nos proximos dois anos
para requalificar as equipes de RH



A evolucao do modelo operacional de RH

Como a maioria dos departamentos corporativos,

os Recursos Humanos evoluiram muito nas ultimas
décadas para atender as necessidades de um ambiente
de negocios em constante mudanca (veja a Figura 1).

Na era industrial, um modelo operacional, hoje conhecido
como RH 1.0, tinha como foco programas e tarefas,
enquanto as organizagoes geralmente terceirizavam a folha
de pagamento e os sistemas administrativos. Os CHROs
desenvolveram fortes habilidades administrativas em

seus cargos e promoveram uma cultura de qualidade

especializacao, equipes de prestagao de servigos e
iniciativas para possibilitar o treinamento e a alternancia de
profissionais de RH em diferentes funcoes.

Agora, em um cenario de negocios caracterizado por
interrupgdes quase constantes, o RH 3.0 é a proxima etapa
evolutiva, representando uma grande mudancga de
paradigma para os CHROs e suas equipes.

No entanto, a definicao exata deste modelo operacional de
ultima geragao ficou pouco clara. Porisso, 0 IBM Institute
for Business Value, em colaboragao com Josh Bersin,

e conformidade.

A chegada da Internet gerou novas oportunidades de
integracao e globalizagao que nao existiam até entao.
Impulsionada por este desenvolvimento, a mudanca para o
RH 2.0 modificou o foco para o processo e o nimero de
funcionarios, sendo a eficiéncia o objetivo principal.

O papeldo RH 2.0 contou com um modelo integrado,

com o estabelecimento e formalizacao de centros de

Figural

A evolugao dos Recursos Humanos
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conduziu uma pesquisa mundial para compreender se 0s
executivos da gestao de talentos concordam com uma

visao Unica do modelo operacional de RH 3.0 e, em caso
afirmativo, como eles estao alcangando tais resultados.?
Ao entrevistar mais de 1500 executivos de RH em diversos
setores, tentamos avaliar como a evolugao da fungao esta
sendo acelerada nas principais empresas, quais fatores
especificos contribuem para o sucesso da reinvencao de
RH, e como os CHROs mais bem-sucedidos podem tragar

um roteiro para essa nova perspectiva.
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de lideranca

Inclusao
Taxa de desisténcia
NPS, Pesquisas Pulse



As melhores empresas do mundo
estao tomando medidas ousadas
para acelerar sua transformacao

de RH com objetividade.

RH 3.0: um ponto fundamental
para os negoécios... e uma
quebra de paradigma

Nossa pesquisa mostra que essa mudanca radical dos
Recursos Humanos é um requisito imprescindivel para as
organizagoes, especialmente no momento atual. Isso
porque mais de dois ter¢os dos executivos entrevistados
afirmam que a funcao global de RH esta pronta para uma
ruptura. Ainda ndo se convenceu? As melhores empresas
do mundo, ou seja, aquelas com melhor desempenho em
lucratividade, receita e inovagao, estao extremamente
confiantes na necessidade de reinventar o RH. Cada vez
mais, os executivos de RH dessas empresas, que hoje sao
referéncia, estdo transformando suas organizacoes, em
comparagao com as demais.

Também descobrimos um amplo consenso sobre cinco
caracteristicas comuns que sdo a base do RH 3.0: projeto
muito personalizado e centrado na experiéncia; habilidades
estabelecidas como essenciais para a empresa; tomada de
decisdo orientada por dados e baseada em IA; praticas
Agile para obter velocidade e capacidade de resposta;

e transparéncia de forma consistente para preservar

a confianga e reduzir os riscos a reputagao.

A experiéncia do funcionario € fundamental no 3.0, pois
o RH ajuda a promover a transformacgao corporativa geral
de uma empresa. Mas, hoje, ja nao é suficiente pensar

na experiéncia do funcionario como algo direcionado
apenas aele. Em umaeraem que ha umalinhaténue
entre o escritdrio e a casa, a familia do funcionario
também faz parte da rotina da empresa e, portanto,

deve ser considerada ao elaborar e aprimorar

qualquer experiéncia do funcionario.

Figura 2
Cinco pontos fundamentais para o futuro do RH

Projeto personalizado e centrado na experiéncia

I 61%

29%

Habilidades como ponto central

I 69%
38%

Tomada de decisao orientada por dados e baseada em IA

I 59%
28%

Praticas Agile

I 68%

34%

Transparéncia para preservar a confianca

I 66%

35%

Nivel de importéncia para o futuro do RH



O Burger King (BK) Brasil
reinventou sua comunicagao com
os funcionarios

O BK Brasil sabia que esse seria 0 momento ideal. As
preocupacoes com a pandemia tornaram essencial a
aceleracao do processo de reinvencao digital, que se
iniciou em 2019 para manter os funcionarios informados e
engajados. E foi no momento certo.

Ao exploraraIA e os servigos baseados em cloud, o BK
Brasil pode se aproximar de seus funcionarios e solucionar
rapidamente dividas e preocupagoes, usando uma
ferramenta com agente virtual durante a pandemia.

Antes de langar o projeto, as comunicagoes do BK com
seus 18 mil funcionarios eram centralizadas e dependiam
daequipe de lideranga do restaurante para serem iniciadas
e gerenciadas. Apos a adocao do assistente virtual
conectado as contas de WhatsApp dos funcionarios, eles
agora podem obter as informagoes relacionadas ao

RH de forma rapida, usando seus dispositivos moveis

e com interagdo em linguagem natural.

A plataforma nao é usada apenas para atualizagoes
relacionadas a pandemia. Ao mesmo tempo em que
permite que os funcionarios tenham facil acesso as
informagdes do contelido oficial do Ministério da Satde
sobre o coronavirus, também divulga com rapidez a
posicao da empresa sobre varios assuntos. Inclusive,
além das consultas previstas relacionadas a COVID-19,
as buscas mais frequentes na ferramenta sao sobre

questdes relacionadas a salario, remuneracao e beneficios.

Em abril de 2020, o assistente virtual do BK respondeu,
em média, mais de 1.100 perguntas por dia, totalizando
mais de 33.100 respostas no més.

Para alcancar este objetivo, a fungao do RH se tornara mais
automatizada e orientada por IA, além de mais centrada
em dados, consultoria e na metodologia agile. Entretanto,
nao é facil alcangar esta visao de futuro (veja a Figura 2).
Apenas 30% das empresas dizem estar aplicando alguns
dos principios atualmente, e apenas 1 em cada 10 esta na
vanguarda nos cinco quesitos.

Parece que os executivos de RH nao estao seguros

de como desenvolver seu modelo operacional para

o RH 3.0. Quais programas e atividades eles deveriam
priorizar? Quais investimentos podem acelerar a jornada?

Pararesponder a essas perguntas, avaliamos uma série de
praticas que as unidades de RH em todo o mundo estao
implementando e que estao em diferentes estagios de
desenvolvimento. Testamos cada uma delas quanto ao seu
impacto na transformagao da empresa, a fim de
compreender as atividades de RH que terdao o maior valor.
Nossa analise identificou dez importantes Areas de acao,
que s3o essenciais para o modelo do RH 3.0. As Areas de
acado abrangem toda a extensao da fungao de Recursos
Humanos e, em alguns casos, reinventam totalmente as
praticas tradicionais.

As melhores empresas do mundo estdao atuando em todas
essas areas, tomando medidas ousadas para aplicar os
principios do RH 3.0 e acelerar sua transformacao com
rapidez e objetividade.

Com base em nossa analise do que as empresas com
melhor desempenho estao fazendo de forma bem-
sucedida, apresentamos a seguir orientagoes claras sobre
como implementar essas mudancgas e operarno RH 3.0
com base nessas dez Areas de acdo. Também
compartilharemos uma taxonomia para avaliar seu
progresso rumo ao RH 3.0 e contaremos histérias
inspiradoras sobre como as empresas mais inovadoras
alcangaram a vanguarda desse progresso.



Em um cenario de negodcios
marcado por interrupcoes

quase constantes, o RH 3.0
é a proxima etapa evolutiva.

As dez areas de acdo sio:

Area de acao ImplicacOes para a empresa
1 Avaliar o desempenho dos Conversas claras e continuas sobre treinamento
funcionarios de forma continua e desempenho sado essenciais para abordar de maneira
e transparente proativa questdes relacionadas a mao de obra
e desempenho.
2 Investir no novo papel O papel dos lideres requer habilidades e comportamentos
da lideranca novos. Preveja possiveis lideres fortes usando analise de
dados e invista em seu desenvolvimento.
3 Desenvolver e aplicar recursos O RH deve estar preparado para ajudar a projetar
em Agile e design thinking e gerenciar equipes Agile por meio de operacgoes,

recompensas, gerenciamento de desempenho e
ferramentas de produtividade no local de trabalho.
4 Remunerar de acordo com o O antigo modelo de pagamento por tempo de servigo

desempenho e as habilidades  dificulta o crescimento, a inovagao e a contratacao de
de forma justa e transparente  pessoas de alto nivel.

5 Desenvolver habilidades de Os funcionarios e lideres devem adquirir constante
forma continua ao longo do conhecimento, tendo o aprendizado formal e informal
fluxo de trabalho como algo inerente a cultura, junto a escolas de

capacitacao para o aprofundamento das qualificagoes.

6 Criar experiéncias direcionadas A mao de obra atual espera experiéncias significativas
aos funcionarios e altamente personalizadas para os funcionarios,

atendendo as suas necessidades e proporcionando
melhoria continua.

7 Modernizar seu portfélio A mudanga para uma arquitetura baseada em cloud gera
de tecnologia de RH velocidade, escalabilidade e flexibilidade.
8 Aplicar insights baseados Atualmente, a analise de dados de pessoas é essencial
em dados para compreender, gerenciar e melhorar sempre
o desempenho organizacional.
9 Reorientar e requalificar seus O RH deve atuar como consultor estratégico, mentor
parceiros comerciais de RH confiavel e solucionador de problemas com base em dados.
10 Procurar por novos talentos Os melhores talentos podem ter origens inesperadas,
de forma estratégica portanto, as empresas devem procurar interna e

externamente as melhores oportunidades de contratacao
para se manterem competitivas.

Impacto

Muito
alto

Muito
alto

Muito
alto

Muito

alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto



Areade acao 1

Avaliar o desempenho
dos funcionarios

de forma continua

e transparente

Um ambiente com interrupgdes externas continuas
provoca uma maior necessidade de adaptabilidade e ajuste
da mao de obra. O feedback continuo é imprescindivel para
que isto seja possivel. No RH 3.0, portanto, as ferramentas
de medicao de desempenho sdo projetadas sob a o6tica

do funcionario. Os objetivos e projetos sao transparentes,
permitindo que as pessoas consigam ver informagoes
importantes, os projetos de outras pessoas e 0 progresso
geral da organizacdo rumo aos resultados. Os gerentes

e funcionarios revisam e ajustam os objetivos ao longo

do ano e mudam o rumo quando necessario.

As avaliagdes sao multidimensionais e multicanais.

A relevancia e o desenvolvimento das habilidades sao
integrados ao programa de gerenciamento de desempenho.
Os gerentes usam as pontuagdes de desempenho dos
funcionarios para capacitar a mao de obra, visando melhores
resultados e o desenvolvimento continuo de habilidades.

Principais acoes

Estabelecer um ritmo de feedback
continuo ao longo do ano

Promover a transparéncia com os
funcionarios por meio da definicao de
objetivos compartilhados

Aplicar analise de dados para vincular
os resultados ao crescimento e ao
desenvolvimento da mao de obra

Avaliacao do desempenho dos
funcionarios de forma continua

Atualmente

75%

Em 2 anos

Outperformers

Uso do desempenho do funcionario para
orientar os demais profissionais na busca
por maior desempenho

Quase

4 vezes
mais

Outperformers

Fazer com que o desenvolvimento das
habilidades seja uma peca-chave no
gerenciamento de desempenho

66%

Outperformers

23%


http://this.In

No RH 3.0, as ferramentas de avaliacao
de desempenho sao projetadas sob
a Otica do funcionario, nao do RH.

Area de acao 1 | Avaliar o desempenho dos funcionarios de forma continua e transparente

Gerenciamento de desempenho
dos funcionarios

RH 1.0 RH 2.0 RH 3.0

— Processo anual ou,
em alguns casos,
nenhum processo
formal

— Objetivos e
resultados anuais

— Avaliacao de
elementos isolados

— Orientado pelo
gerente

— Resultados usados
para definir a
remuneragao

Processo anual

Objetivos e resultados
anuais

Avaliacao baseada em
um unico critério (por
exemplo, produtividade)

Tomada de decisao
baseada na equipe e em
ajustes que consideram
toda a organizacao

Resultados usados para
informar remuneracgoes,
promocoes e

oportunidades internas

Site do programa
independente

— Objetivos a curto prazo
— Feedback continuo

— Avaliacao multidimensional
ou sem avaliacao

— Gerentes responsaveis por
avaliacoes e conversas

— Os resultados sao usados
como referéncia para treinar os
funcionarios, visando melhor
desempenho, desenvolvimento
continuo de habilidades e
oportunidades internas

— Aplicativo movel que permite enviar
feedbacks e atualizagoes de maneira
continua

General Electric: uma nova
abordagem para a gestao
de desempenho

A General Electric, uma empresa multinacional americana
gue opera em varios setores, ficou conhecida por sua
abordagem rigorosa e anual de gerenciamento de
desempenho, um processo que esta em vigor desde os
anos 1980. Em 2016, eles reformularam completamente
seu programa como parte de uma transformacao digital
da empresa. O novo sistema é guiado por um aplicativo
mével que funcionarios e gerentes usam regularmente
para verificar e discutir objetivos de curto e longo prazo,
além de atualizar as prioridades. O didlogo continuo

e a responsabilidade compartilhada sao principios basicos
da nova abordagem, que gera confianga entre gerentes

e funcionarios.?



Area de acdo 2

Investir no
novo papel
da lideranca

A lideranga em RH 3.0 se concentra na colaboracgao,

na atencao e na capacidade de enfrentar incertezas.

Os lideres colocam a equipe em primeiro lugar

e apresentam caracteristicas comportamentais como
agilidade, comunicacao e adaptabilidade. Eles sao vistos
como mentores, capacitando suas equipes para inovar.

A forma como os lideres sao identificados e desenvolvidos
é um aspecto importante nas organizagdes que operam no
RH 3.0. Sao identificados os lideres cujos comportamentos
sdo modelos para a organizacao, além de demonstrar um
excelente desempenho. Organizagdes pioneiras estao
recorrendo a ciéncia comportamental e aos dados para
descobrir possiveis lideres, além de olhar atentamente
para o sentimento dos funcionarios, a fim de melhorar as
habilidades de lideranca e o desempenho. O investimento
esta valendo a pena, pois 83% dos outperformers afirmam
ter um grande nimero de futuros lideres, em comparagao
com menos de 30% de seus concorrentes.

Principais acoes

Investir de forma continua no
desenvolvimento e crescimento das
habilidades de lideranca

Promover a IA e a analise preditiva
para identificar novos lideres

Estimular a transparéncia com as
equipes por meio de didlogo continuo

10

Promover a transparéncia por meio
deum dialogo aberto com a equipe

77%

Outperformers

23%

Criar um sentimento de propdsito,
fortalecendo suas equipes

90%

Outperformers

Desenvolver os lideres de forma continua
O 0000 0 0 ¢

65%

Outperformers

15%



A lideranga esta se tornando
cada vez mais agil nas
organizacoes.”

Area de acao 2 | Investir no novo papel da lideranca

Desenvolvimento de lideranca

RH 1.0 RH 2.0 RH 3.0

— Lideranca baseada — Lideranca baseada no

em tempo de
servigo

— Hierarquico

— Programas
rotativos para
inicio de carreira

— Treinamento em
sala de aula

— O treinamento
de novos gerentes
¢ feito uma
Unica vez

desempenho e tempo
de servico

Estruturas
organizacionais
simplificadas

O desenvolvimento
de lideranca combina
experiéncia (por
exemplo, mentoria
executiva) e formacao

Identificacao do
potencial de crescimento
da lideranca com base
na equipe

Avaliacao de 360 graus

— Lideranga baseada em desempenho
e comportamento

— Lider como mentor

— Lideranca de servico, o que inclui
atributos fundamentais (liderar uma
equipe, ser um bom ouvinte)

— Aprendizado imersivo e experimental
de forma continua

— Avaliagoes baseadas em ciéncia
comportamental e analise preditiva
para identificar o potencial

— Pontuagoes de engajamento
do funcionario usadas para
desenvolver gerentes

— Reverter, orientar e treinar a equipe

Uma empresa norte-
americana de saude domiciliar
e cuidados paliativos:
cultivando exceléncia

Uma empresa norte-americana de satde domiciliar

e cuidados paliativos iniciou recentemente um projeto
para definir o que seus lideres consideram como “6timo”.
Como parte de uma abordagem inclusiva e centrada no
projeto, pediu aos principais stakeholders que definissem
as habilidades e os comportamentos necessarios para

0 sucesso. A analise de dados foi aplicada a essas
contribuigcdes qualitativas para correlacionar habilidades

e comportamentos aos resultados de negdcios.

Os resultados foram documentados em perfis, criando

um panorama abrangente do sucesso no trabalho para
definir de forma clara o conhecimento, a experiéncia e os
atributos pessoais necessarios para o sucesso. Os perfis
sao usados em todo o ciclo de vida do funcionario, desde

o recrutamento e desenvolvimento de lideres com as
qualificagdoes e comportamentos adequados até a previsao
e identificacdo do sucesso da lideranga, para planejamento
de sucessao e avaliacao do desempenho da lideranca.



Area de acao 3

Desenvolver e aplicar
recursos em praticas
Agile e design thinking

No intuito de responder as mudancas externas

e a contribuicao do usuério final, as organizagdes precisam
de agilidade e iteragdo constante. Portanto, a tradicional
abordagem em cascata para a solugao de problemas nao

é mais sustentavel dentro de uma organizacao. Em vez disso,
as empresas devem incentivar a cocriagao iterativa com
clientes e funcionarios, com a contribuicao dos usuarios
sendo bastante valorizada na formulacao da solugcao

do inicio ao fim.

Nesse contexto, no HR 3.0, o RH para a ter a fungao de
planejamento, focado em resultados, simples e confiante
com base em feedback e dados. O uso de avaliagdes,
como o Net Promoter Score, ajudara as equipes de

RH a avaliar a qualidade dos programas e responder
rapidamente em caso de necessidade de melhorias. Para
alcancar este objetivo, os CHROs devem se comprometer
a melhorar as habilidades de suas equipes de RH em
conhecimento Agile e recursos de design thinking. Por
exemplo, as equipes de projeto captam o sentimento

e a contribuicdo dos funcionarios para desenvolver e testar
mudancas no programa de beneficios, e as equipes pop-up
das empresas se reinem com rapidez para enfrentar os
desafios dos negocios e da mao de obra.

Acoes

Invista na qualificacao da equipe de RH
em praticas Agile e de design thinking

Conquiste a confianca da equipe
ao criar, junto aos funcionarios,
solucoes para eles.

Divulgue novas solugdes com
langamentos iterativos e responda
rapidamente ao feedback

12

Atualmente, menos da metade das
equipes de RH tem experiéncia em
praticas Agile

BRI AR LR TR

S

47%

Investimento efetivo para melhorar
a qualificagcao de suas equipes de RH

66%

Outperformers
11%
Ja comecou
- Ainda ndo esta fazendo
de maneira consistente
34%
89%

Aplicar o conhecimento em design
thinking e Agile ao criar solugdes
os para funcionarios

73%
11%

Outperformers



A tradicional abordagem em cascata
para a solucao de problemas nao

€ mais sustentavel. Ao invés disso,
as empresas devem incentivar

a cocriacao iterativa.

Area de acio 3 | Desenvolver e aplicar recursos em praticas Agile e de design thinking

RH Agile

RH 1.0

— Abordagem em
cascata para
a execucao do
programa e
a solucao de
problemas

— Equipes
baseadas
em fungoes
(aprendizado,
aquisicao
de talentos,
remuneracgao)

— RH avaliado
mediante
o planejamento
e a execugao do
orcamento

RH 2.0

— Foco em eficiéncia

— Grupos transversais de
trabalho de RH e equipes
de especialistas

— Equipe de RH informada
e/ou treinada em
principios de design
thinking e Agile

— Sessoes de brainstorming

com notas adesivas

— RH avaliado por meio das
principais métricas do
programa

RH 3.0

— Focado em resultados e experiéncias

— A equipe de RH incorpora o design
thinking e o Agile na forma como o
trabalho é realizado e define o caminho a
ser seguido pela organizagao

— Equipes pop-up Agile de toda a empresa
que trabalham em sprints

— Langamentos pequenos e iterativos

— Participacao ativa dos usuarios
patrocinadores

— Mudanca de programas para produtos,
que sao medidas pelo NPS

Empresa global de
petroleo e gas: adotando
a agilidade digital

Uma empresa global de petréleo e gas com operacdes em
mais de 70 paises anunciou recentemente sua intencao
estratégica de reinventar a organizacao. A equipe de
RH desempenha um papel de lideranga no programa de
modernizacao da empresa, esforgando-se para melhorar
a experiéncia do funcionario e, ao mesmo tempo, reduzir
os custos durante todo o ciclo de vida do RH. A empresa
reconhece que, a medida que os negdcios se transformam,
a organizacao precisara se tornar mais econdmica e aderir
a transformacao digital. O RH estd investindo pesado em
praticas Agile e na adocao de formas digitais de trabalho,
fazendo uma parceria com a IBM para desenvolver servigos
de treinamento e mentoria em Agile e design thinking.

13



Area de acio 4

Remunerar de acordo
com o desempenho e
as habilidades de forma
justa e transparente

Atualmente, os funcionarios esperam transparéncia da
empresa quanto a remuneragao. As desigualdades salariais
relacionadas a raga, sexo, idade, entre outros, devem ser
eliminadas. Programas proativos de equidade salarial
desenvolvidos com Inteligéncia Artificial (IA) podem ajudar
as empresas a pagar salarios mais precisos, analisando
volumes de dados dentro e fora da empresa para que
reflitam taxas salariais competitivas.

No RH 3.0, a remuneracao esta ligada as habilidades e

ao desempenho. A remuneracao esta vinculada ao valor
de mercado para habilidades futuras. Os programas de
premiacao e reconhecimento estao ligados a aquisicao

de novas habilidades, e recomenda-se aprofundamento
dessas habilidades.. Estabelecer valores pelas habilidades
permite aos empregadores demonstrar o valor dos
esforcos de desenvolvimento continuo, aumentando,
assim, a agilidade das equipes com funcionarios capazes
de transitarem facilmente entre as funcoes.

Acoes

Estabelecer metas de transparéncia
salarial compativeis com os valores da
empresa

Aproveitar a IA com cuidado para
identificar e eliminar a tendenciosidade
salarial em toda a empresa

Promover o desenvolvimento da mao
de obra por meio do aperfeicoamento
das habilidades criticas

14

Recompensar os funcionarios com
habilidades essenciais ou criticas
para os negocios

81%

Mais do que

3 VezZes mais
26%

Outperformers

Pagamento por contribuicao, nao tempo
de servico

31%

Atualmente, apenas 31% das empresas entrevistadas
dizem que suas decisoOes salariais sao baseadas em
contribuigcoes e sao justas e equitativas

Vincule a aquisicao de habilidades
a remuneragao

67%

QOutperformers



“E realmente importante basear as decisdes
de pagamento nao apenas nas habilidades
que vocé tem, mas nas habilidades futuras
e na oferta e demanda dessas habilidades”.

Nickle Lamoreaux, CHRO, IBM

Area de acao 4 | Remunerar de acordo com o desempenho e as habilidades de forma justa e transparente

Modelo de remuneracao

RH 1.0

— Modelo de
remuneragao
baseado em
funcao e tempo de
servigo

— Aumentos anuais
padrao

— Cumprimento das
leis trabalhistas

RH 2.0

— Modelo de remuneracao
baseado em desempenho

— Benchmarking do
mercado externo

— Remuneragao total

— Analise de tendéncias
e treinamento de
gerentes para reduzir a
tendenciosidade salarial

RH 3.0

— Modelo de remuneracao baseado em
desempenho, habilidades e valor de
mercado

— Transparéncia no pagamento

— AIA é usada para identificar e remover
a tendenciosidade salarial

— Programas proativos de equidade salarial
com aIA

IBM: usando a IA para
tomar melhores decisoes
de remuneracao

Em 2016, a IBM iniciou uma jornada de varios anos para
incorporar a IA em seus sistemas de remuneragao. Buscou
tomar decisGes transparentes e baseadas em habilidades,
que permitissem um feedback continuo.

Os gerentes da IBM agora usam o sistema de IA para
ajuda-los a tomar melhores decisdes de remuneracao.
O sistema de IA recomenda aumentos salariais durante
os ciclos de pagamento, que podem variar de alto,
médio a nenhum aumento, de modo que as decisdes
atuais refletem com mais precisao o que o mercado
esta pagando conforme a demanda.

Os gerentes também usam estas informagoes para explicar
como as decisdes salariais estao ligadas a qualificagao

dos funcionarios, para que eles possam manter suas
habilidades competitivas. O sistema nao s6 permite tomar
melhores decisdes de remuneracao, como também ajuda
os gerentes a reter, de maneira proativa, os funcionarios

com habilidades essenciais e de dificil substituicao.
15



Area de acio 5

Desenvolver
habilidades de forma
continua ao longo do
fluxo de trabalho

No RH 3.0, as organizagoes aplicam a IA para personalizar
o aprendizado em escala, proporcionando a cada
funcionario o aprendizado certo no momento oportuno.
As empresas que atuam dessa forma disponibilizam
contelidos em diversas modalidades digitais, permitindo
que os alunos selecionem o canal mais adequado as suas
necessidades. Os funcionarios aprendem diretamente

no fluxo de trabalho, gragas a uma sélida infraestrutura
de gerenciamento de conhecimento, microaprendizado e
plataformas de para adquirir habilidades baseadas em IA.

Por exemplo, as empresas do setor industrial estao
introduzindo sistemas de aprendizado adaptativos que
lancam videos curtos (de 2 a 3 minutos) diariamente
quando seus operadores efetuam o registro de entrada

no trabalho. O aprendizado é cuidadosamente organizado,
distribuido e projetado para produzir resultados com base
nas interagdes do funcionario.

As organizagdes sempre usam analise preditiva para
identificar com precisdo as habilidades de que dispéem em
suas equipes. As empresas lideres também usam a IA para
avaliar fontes de dados e tendéncias externas. Isto evita

a obsolescéncia das habilidades, detectando aquelas que
serdo necessarias no futuro.

Acoes

Buscar uma profunda visibilidade das
habilidades que vocé tem atualmente

Aproveitar as ferramentas digitais
para criar experiéncias de aprendizado
personalizadas para cada funcionario

Promover uma cultura de aprendizado
permanente que recompensa

o desenvolvimento continuo

das habilidades

16

Capacitar e requalificar sua mao de obra
de forma continua

41%

Menos da metade dos CEOs
dizem ter as habilidades
pessoais necessarias para

desempenhar com sucesso
sua estratégia de equipe5b

Usar analise avancada para saber
exatamente quais habilidades estao
presentes em suas equipes

74%
13% Utilizando
a analise
preditiva
Outperformers

Uso da IA para identificar as habilidades
necessarias para o futuro

41%
8%

Outperformers



“Nossa intencao nao € que os funcionarios
acessem a plataforma de aprendizado
permanentemente. Queremos que

aprendam algo que possam aplicar

e depois voltem ao trabalho”.

Josh Bersin

Area de acdo 5 | Desenvolver habilidades de forma continua no fluxo de trabalho

Treinamento e desenvolvimento

RH 1.0

— Aprendizado
universal

— Treinamento
tradicional em sala
de aula

— Osucesso é
medido pelo
numero de aulas
dadas

— Conteldo de
treinamento
estatico e
desenvolvido
internamente

RH 2.0

Personalizado para
cada grande trajetéria
profissional

Eficiéncia de aprendizado

Projeto e
desenvolvimento interno
Mudanca significativa
para a aprendizado
virtual/on-line

Oferecido e gerenciado
por LMSD

Reconhecimento
dos funcionarios que
desenvolvem novas
habilidades

RH 3.0

— Personalizado por individuo, em escala

— Aproveitar a IA e a analise de dados para
inferir os niveis de habilidades atuais
e oferecer uma carreira personalizada
e caminhos de aprendizado

— Visibilidade dos funcionarios para as funcoes
e habilidades importantes para o sucesso
dos negocios, mais conexao com o negocio e
foco em carreiras na fungao de aprendizado

— Conteudo elaborado a partir de fontes internas
e externas: ecossistema de aprendizado
(incluindo o conteudo gerado por funcionarios)

— Entrega de aprendizado imersiva no fluxo
de trabalho

— Incorporacao de novos métodos de
aprendizado e desenvolvimento, como
certificados digitais, mobilidade interna,
aprendizado entre pares, RV

KBC: criando um mercado de
trabalho para o aprendizado
orientado por habilidades

A KBC, uma organizagao bancaria e seguradora multicanal,
reconheceu a necessidade de reestruturar sua mao de obra
para torna-la mais preparada para o futuro. Para respaldar
esta pratica, a empresa implementou uma plataforma de
talentos totalmente digital que permite a cada funcionario
dedicar-se a um aprendizado personalizado e obter
recomendacgdes para um maior crescimento na organizacao.
Com foco na transformacao a partir da sala de aula e da
conformidade em uma cultura de aprendizado auténoma e
baseada em habilidades, a empresa criou um “marketplace
de habilidades” alinhado a uma estrutura global de
habilidades, migrou para uma plataforma de aprendizado
digital e esta tentando oferecer certificados digitais para os
funcionarios. Poucos meses apds seu langamento inicial,
o feedback dos funcionarios sobre esta nova forma de
aprendizado é muito positivo. Espera-se que a expansao
da plataforma melhore ainda mais a produtividade dos
funcionarios, bem como sua mobilidade interna.
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Area de acdo 6

Criar experiéncias
direcionadas aos
funcionarios

No novo cenario de negocios, envolver os funcionarios
nunca foi tao importante, nem tao desafiador, como no
momento atual. As experiéncias dos funcionarios devem

ser significativas, simples e consistentes. As empresas que
operam no RH 3.0 investem na concepcao de experiéncias
digitais muito personalizadas e em nivel de consumidor.
Aplicando os principios de um bom projeto, as organizacoes
avaliam o bem-estar dos funcionarios como parte da criacio
de novas solugoes e servigos para garantir que eles estejam
no centro de todos os esforgos de projeto.

As experiéncias devem sempre ser aprimoradas e informadas
regularmente pelas atuais necessidades do negdcio.

As organizagdes que se comprometem com a coleta e
analise continuas e com a resposta ao feedback podem
corrigir continuamente os servigos de RH. O surgimento

de plataformas sociais internas e externas facilita como
nunca a coleta, andlise e aplicacao de insights das equipes.
Feedback direto, pesquisas internas, entrevistas com
candidatos a vagas e antes da saida do funcionario, além de
féruns para denuncias de assédio, violagdes de seguranca
e outras queixas sao alguns exemplos.

Principais acoes

Alinhar as opinides do funcionario com
analise avancada

Projetar experiéncias de funcionarios
usando principios de design rapidos
e iterativos

Criar uma coalizao de experiéncias de
funcionarios que ultrapasse os silos
organizacionais tradicionais

18

Criar experiéncias digitais para os funcionarios
em nivel de consumidor

61%

4 vezes mais

15%

Outperformers

Capacidade de ouvir a equipe para gerar
melhores experiéncias

Outperformers

68%
17%

Incorporar a opiniao dos funcionarios
no projeto da solucao de RH

56%

QOutperformers




“Para desenvolver equipes engajadas,
é cada vez mais importante compreender
e agir conforme as ideias, necessidades

e preocupacoes dos funcionarios”.®

IBM Institute for Business Value

Area de acio 6 | Criar experiéncias direcionadas aos funcionarios

Experiéncia de funcionarios

RH 1.0 RH 2.0

— Focoem — Foco na produtividade e

ferramentas Uteis

Os funcionarios
forneceram as
ferramentas basicas
e o ambiente para
concluir o trabalho

Comunicacao
vertical,
unidirecional e
em cascata, por
intermédio de
gerentes

O RH realiza todas
as transacoes

Contribuicao dos
funcionarios por
meio de feedback
estruturado (por
exemplo, pesquisas
de caixa de
sugestoes)

— Foco no moral do
funcionario

no engajamento

Ferramentas fornecidas
para ajudar os funcionarios
a trabalhar mais rapido

e produzir mais

Compromisso medido com
pesquisas de satisfacao
dos funcionarios

ESS e MSS: obtendo
informacgoes de respostas
de autoatendimento a
partir da intranet

Transacoes realizadas por
funcionarios e gerentes

Processos isolados (por
exemplo, promogoes
que usam ferramentas
diferentes para aprovar
uma mudanga, ajustar
aremuneracao, atualizar
a avaliacao do trabalho)

RH 3.0

— A plataforma de experiéncia dos funcionarios
oferece um ponto Unico e simplificado para
interacoes de RH

— Dialogo continuo, bidirecional e a qualquer
momento com os funciondarios

— Espagos seguros para que os funcionarios
possam expressar opinioes e compartilhar
ideias”.

— Foco no design centrado em pessoas,
transparéncia, simplicidade, personalizacao,
autenticidade

— Experiéncias mensuraveis (NPS, Customer
Sat Scores, etc.)

— Aplicar a IA e a analise de dados alinhados
com a opiniao dos funcionarios e aumentar
a transparéncia social

— Compartilhamento de conhecimento
baseado em IA no fluxo de trabalho

Empresa de servigos
financeiros: foco
na experiéncia

Uma empresa multinacional norte-americana

de servicos financeiros coloca a experiéncia dos
funcionarios no centro de tudo o que faz. Os resultados
sdo claros: 92% dos funcionarios dizem ser um étimo
lugar para se trabalhar, em comparagao com 59% dos
funcionarios de uma tipica empresa nos Estados Unidos.
Os funcionarios citam uma cultura organizacional que
promove o equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
flexibilidade, oportunidade e crescimento como os
fatores mais importantes. Como simbolo de seu
compromisso com os funcionarios, a empresa renomeou
recentemente seu departamento de RH, passando a
chama-lo de Organizacao de Experiéncia do Funcionario,
no intuito de focar na criagao de mais experiéncias de
consumo em beneficio dos funcionarios e, em ultima
analise, dos resultados de negdcios.



Area de acao 7

Modernizar seu
portfolio de
tecnologia de RH

Conforme os executivos de RH migram parao 3.0 e
priorizam a experiéncia dos funcionarios para além da
exceléncia do processo, as tecnologias e ferramentas
de RH também devem evoluir em conjunto. Ter uma
arquitetura de dados de RH consistente e integrada
implementada em toda a empresa é essencial para

as organizacdes que operam nesta fase, assim como
uma taxonomia de habilidades comuns para apoiar

a tomada de decisdes baseada em habilidades.

Passar para sistemas baseados em cloud oferece
escalabilidade e flexibilidade que antes eram muito dificeis
de alcangar em RH, além de proporcionar aos lideres

e funcionarios acesso seguro e estavel aos dados a qualquer
hora e em qualquer lugar. Em RH 3.0, a implementagao
generalizada de andlise de dados e inteligéncia artificial (IA)
ocorre em todo o ciclo de vida do talento. Por exemplo, a
analise de dados pode ser usada para prever com precisao
o provavel desempenho futuro de novas contratagoes,

os agentes virtuais alimentados por IA podem sinalizar
problemas de engajamento para gerentes, o suporte de
remuneracao baseado em IA pode identificar desigualdades
salariais e preconceitos, e os chatbots especializados

estao disponiveis para atender funcionarios 24 horas por
dia, 7 dias por semana. Essa abordagem exige que o RH
aprofunde suas habilidades técnicas em IA e analise.

Principais acoes

Mover os sistemas de RH para a cloud
para obter escalabilidade e flexibilidade

Aproveitar a inteligéncia artificial em
todo o RH para melhorar a experiéncia
do funcionario

Desenvolver habilidades de alta
tecnologia na equipe de RH em analise
de dados, IA e aprendizado de maquina

20

Implementar uma arquitetura de RH
consistente e integrada

71%

Outperformers

11%

Definir uma taxonomia de habilidades comuns

Atualmente

D 9%
15%

Em 2 anos

Outperformers

Desenvolvimento de
habilidades de IA em RH

Apenas 30%

das empresas tém habilidades e
recursos de IAem RH



Os sistemas de RH baseados em cloud sao essenciais
para implementacoes de IA bem-sucedidas,

pois 0s mais poderosos aplicativos de IA baseados
em cloud compartilham dados de sistemas que eram

tradicionalmente distintos.”

Area de acdo 7 | Modernizar seu portfélio de tecnologia de RH

Tecnologia de RH

RH 1.0 RH 2.0

Formularios — Grande software ERP
local

Planilhas de Excel
— Foco em eficiéncia

Bancos de dados

— Padronizagao da
tecnologia, globalizacao,
todos usando o mesmo
produto

Solucdes
customizadas

— Produto voltado
para atender as
necessidades
especificas de
funcionalidade

— Habilitado para celular

— Introdugao de
autoatendimento

RH 3.0

— Arquitetura aberta e baseada em
cloud

— Foco na experiéncia do usuario

— Ferramentas para funcionarios que
fornecem conectividade e suporte a
qualquer hora e em qualquer lugar

— Plataformas de negocios que geram
fluxos de trabalho inteligentes em
toda a empresa

— Fungao comum/taxonomia de
habilidades

— Analise de dados e IA totalmente
integradas em solucoes de RH
(por exemplo, bots, agentes virtuais,
automacao inteligente)

Uma empresa multinacional
de saude: desenvolvendo
um sistema de RH moderno
baseado em cloud

Reconhecendo que as pessoas estdao no centro dos
negdcios, uma empresa multinacional de bens de consumo
e dispositivos médicos nos EUA adotou, ha varios anos,
um sistema de informacdes de recursos humanos (HRIS)
baseado em cloud como um sistema de fonte de registro.
Agora, ao procurar envolver e motivar os funcionarios
neste novo ambiente, a empresa pode contar com
ferramentas de colaboragao virtual que permitem aos
funcionarios serem produtivos mesmo quando remotos,
uma plataforma robusta de e-learning que mantém as
qualificagdes desses funcionarios atualizadas e promove
a responsabilidade pessoal, além de fornecer dados
poderosos sobre a mao de obra para auxiliar nas decisdes
sobre talentos. A empresa também usou sua plataforma
HR Cloud para introduzir fluxos de trabalho inteligentes
em toda a funcao de RH, além de inserir um processo de
integracdo totalmente virtual para novas contratacoes.
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Area de acio 8

Aplicar insights
baseados em dados

Os dados dao ao RH a possibilidade de tomar decisdes
baseadas em evidéncias que se correlacionam com a
estratégia geral de um negocio. Dados nao estruturados
em tempo real de dentro e de fora da organizagao, com
analise de dados avancada e IA, podem fundamentar
melhores decisdes sobre talentos e forca de trabalho em
toda a empresa. O RH 3.0 depende muito da capacidade
de integrar novos e potentes dados de fora do firewall, por
exemplo, estatisticas do mercado de trabalho, com fontes
tradicionais e internas, como HRIS e dados financeiros.

Para obter insights sobre os grandes volumes de dados que
coletam, as empresas lideres estao investindo muito em
analise de dados em RH e desenvolvendo uma profunda
experiéncia nesta fungao para capitalizar tal investimento.

Principais acoes

Visualizar os dados internos e externos
da empresa para ter uma visao 360
graus da mao de obra

Investir em IA para decifrar essas
novas e valiosas fontes de dados de
funcionarios e candidatos

Inserir os dados no trabalho, a fim de
melhorar continuamente os resultados
dos negocios e da mao de obra
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Extrair e analisar dados externos
para obter sucesso futuro

Atualmente: todas as empresas

22%
Em 2 anos
DN 79%

26%
Outperformers

Usar a IA e a analise de dados para tomar
melhores decisdes sobre talentos

57%

Outperformers

16%

Investir para adquirir experiéncia
em analise de dados

57%

Outperformers



“Mais do que nunca, os CHROs
devem se concentrar
totalmente nos dados”.

CHRO, Eletroeletrénicos, EUA

Area de acao 8 | Aplicar insights baseados em dados

Dados de RH

RH 1.0 RH 2.0

— Relatério — Os dados sdo
padronizados e
integrados, ou estao
em processo de
integracao em toda
aempresa

— Quadros de
pontuacao

— Comparativo
externo: pesquisas
de melhores

praticas — As fontes de dados sao

internas e estruturadas

— Dados isolados
e historicos (versus
em tempo real)

— Aumento de uso de
painéis de controle
(ndo integrados)

RH 3.0

— Investimentos significativos em IA e
em analise de dados no RH

— Usar uma combinacao de dados
estruturados e nao estruturados

— Analise preditiva

— Aproveitar dados de fontes internas
(por exemplo, area Financeira)
e externas (por exemplo, estatisticas

do mercado de trabalho, plataformas
de midia social)

— Aplicar insights para melhorar
o desempenho organizacional
e 0s programas de RH

— Governanca de dados robusta com
foco na privacidade e na seguranga
dos dados da mao de obra

Forum Engineering: usando a
IA para encontrar melhores
candidatos para a vaga®

A empresa japonesa Forum Engineering é especializada
no fornecimento de equipes temporarias para empresas
técnicas e de engenharia. Seu processo tradicional de
selecao de candidatos para os clientes era lento, subjetivo
e, muitas vezes, impreciso. A empresa recorreu a IA,
adotando uma solugao de computagao cognitiva para
filtrar os dados estruturados e ndo estruturados em seus
arquivos internos de forma a identificar os candidatos
mais adequados para cada cargo. Agora que leva em
conta fatores como personalidade, interesses e feedback
do cliente sobre cada funcionario, a Forum Engineering

é seis vezes mais rapida no preenchimento de vagas

com candidatos adequados.
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Area de aciao 9

Reorientar

e requalificar

os Parceiros
Comerciais de RH
como consultores
estratégicos

A funcgao de Parceiro de Negocios de RH (HRBP) foi
concebida ha quase vinte anos e evoluiu muito a medida que
a funcao progrediu. No RH 3.0, os CHROs se concentram na
transparéncia em seu modelo de controle de RH.
Consequentemente, eles estao trabalhando para redefinir
com clareza as principais funcdes em RH, incluindo o HRBP.
As organizagdes com um desempenho superior estao
extremamente ligadas a importancia desse esforco.

Como é o HRBP no RH 3.0? Trata-se de uma fungao muito
estratégica focada exclusivamente no aconselhamento de
lideres seniores e na solugao de questdes de negbcios. As
habilidades exigidas dos profissionais de RH nesta funcao
reinventada vao muito além do conhecimento técnico

em RH. Trata-se de um “profissional de RH completo”.’
Os HRBPs devem ser qualificados em consultoria,
praticas Agile, conhecimento organizacional e experiéncia
na industria se desejarem se tornar mentores confiaveis

e agentes de mudanca para os negocios em que atuam.

Principais acoes

Repensar o papel do HRBP como
consultor estratégico

Desenvolver uma forte visao de
negodcios e conhecimento de mercado
em seus HRBPs

Envolver e estimular relacionamentos
com lideres de negocios e de linha para
demonstrar valor
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Ajudar os profissionais de RH a obter
visdo de negbcios

somente

19%

afirma que o RH
demonstra
visdo de negocios

Garantir clareza em todas as principais
funcdes em RH

Outperformers

69%

14%

Ajudar os HRBPs a se concentrarem no
aconselhamento de lideres seniores

88%
73%
42%
16%
Hoje Em 2 anos
Outperformers



“O sucesso no mercado de trabalho

comeca com um parceiro de negocios de
RH.... E desse modo que criamos valor”.

Dave Ulrich, 2019%°

Area de acao 9 | Reorientar e requalificar os Parceiros Comerciais de RH como

consultores estratégicos

Parceiros de Negdcio de RH

RH 2.0

Foco na transagao

RH 1.0

— Foco na transacao

Servico direcionado
somente a gerentes de
primeira linha

— Servigo prestado
a todos os
funcionarios

Eficiéncia

Relatar as noticias

RH 3.0

— Consultor estratégico com experiéncia em
RH e visao de negdécios

— Servicos voltados para questoes de lideranca
de negocios sénior

— HRBP como mentor confiavel, solucionador
de problemas com base em dados, agente
de mudanca

— Os HRBPs com experiéncia em dados criam
novas oportunidades para as empresas
aproveitarem estrategicamente os dados
da equipe

Deutsche Telekom:
alinhando o RH para
impulsionar a transformacao

Em decorréncia da pandemia, a Deutsche Telekom

AG, uma empresa de telecomunicagdes com 211 mil
funcionarios em mais de 50 paises, esta transformando
sua fungdo de RH para se alinhar aos métodos Agile dos
negocios e atender as necessidades da mao de obra

e do local de trabalho. Suas praticas de “RH resiliente”
ajudaram mais de 100 mil funcionarios na Alemanha a
adotar o trabalho remoto, literalmente da noite para o dia,
e ofereceu suporte com uma abordagem abrangente de
bem-estar (fisico, psicoldgico e financeiro).

Num momento em que todos os funcionarios estavam
fisicamente distantes, as novas praticas de RH ajudaram as
pessoas a se sentirem envolvidas com o objetivo da empresa.
Como resultado, além de um desempenho financeiro muito
solido, a Deutsche Telekom também observou um aumento
surpreendente de 10% no engajamento dos funcionarios,

passando de 75% para 85%.
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Area de acao 10

Procurar por novos
talentos de forma
estratégica

CEOs e CHROs entendem que atrair e reter os melhores
talentos é fundamental para o sucesso da empresa.**
Para que as empresas prosperem, a aquisi¢ao de talentos
deve ser um esforgo estratégico que prioriza a rapidez e

a precisao. No RH 3.0, as organizagcdes usam a IA em todo
o dominio da aquisicdo de talentos para atrair talentos
novos e inovadores com base em habilidades especificas,
melhorar a marca do empregador e personalizar

a experiéncia de cada candidato. A IA também ajuda

a aperfeicoar o processo de contratacao e permite aos
recrutadores tomar decisoes informadas e equitativas.

A avaliagdo do sucesso na contratagdo no RH 3.0 é feita
com o Net Promoter Score entre candidatos e gerentes
de contratagao.

Principais acoes

Criar experiéncias personalizadas de
candidatos para atrair e conquistar os
melhores talentos

Definir e construir uma marca soélida de
empregador que se alinhe a estratégia
da empresa

Aderir a IA de maneira ética para
desenvolver uma mao de obra
diversificada que seja flexivel

e adaptavel
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Investir em IA para melhorar a contratacao
6 vezes
2 mais outperformers (em
ST

comparacao com os outros)
estao aproveitando a IA em todo
o dominio da aquisicao de talentos.

Construir uma solida marca de emprego
para garantir os melhores talentos

Atualmente

] 62%
16%

Em 2 anos

I
38%

Outperformers

Uso da IA e de técnicas recentes de avaliagao
para encontrar novos talentos

64%

QOutperformers




A implementacao da IA no recrutamento

permite contratacoes mais rapidas

e precisas, e uma melhor experiéncia

do candidato e do recrutador.

Area de acdo 10 | Procurar por novos talentos de forma estratégica

Aquisicao de talento

RH 1.0 RH 2.0

— Recrutamento — Normas globais de
especifico por pais contratacao
— Processo isolado — Surgimento de Sistema

o de Rastreamento de
— Uso prolifico .
de agéncias de Candidatos (ATS)

recrutamento — Centros de servigos
- O efer nmEE compartilhados
possivel de para terceirizagao

candidatos é de candidatos
avaliado — Terceirizacdo para

— Os recrutadores recrutamento
avaliam os por terceiros

candidatos com — Selecao de candidatos
base nos requisitos
de habilidades
exigidas

— Medido por indice
de preenchimento

por correspondéncia de
palavras para acelerar
arevisdo do curriculo

— Medido pelo custo
por contratacao

mediante analise de texto

RH 3.0

— Pratica de contratagao global Agile
e otimizada

— Jornada personalizada e centrada na
experiéncia do candidato

— Terceirizagao totalmente direcionada
por habilidade

— Agrupamento de ferramentas sociais
e digitais
— Foco na marca do empregador

— Medido pelo candidato e pelo gerente de
contratagao pelo NPS

Uma empresa de salde
gerenciada: encontrando
o talento certo

Tendo em vista o crescimento exponencial, uma empresa
de salde com sede nos EUA percebeu que precisava

de uma abordagem mais eficaz para competir por
talentos. Especificamente, uma abordagem mais eficaz

de terceirizacao, triagem e contratagao de 20 mil novos
funcionarios ao ano, enquanto seu investimento na
aquisicao de talentos permaneceu neutro em termos de
custos. A equipe de aquisicao de talentos decidiu redefinir
os processos de talento com fluxos de trabalho usando
automacao, inteligéncia artificial e humana para oferecer
melhores resultados. Ao incorporar a IA nos fluxos

de trabalho, a empresa p6de segmentar as requisigoes

de trabalho com base em analise de dados, condicoes

de mercado e oferta de mao de obra, com subsidios

para as variaveis de preco e experiéncia. Agora, a empresa
pode classificar 97% das requisi¢coes por complexidade

e tipo, sem intervencao manual, enquanto desfruta de

um aumento de 50 pontos na satisfagao do gerente

de contratacdo e uma reducao média de 30% no tempo

gasto pela equipe por contratacao. .



Conclusao

Mesmo com as empresas lideres transformando

seu modelo de RH, fica claro que o RH 3.0 nao

é o destino final, mas apenas uma etapa intermediaria.

0 mundo esta mudando rapido demais para dar sequer
uma ponta de complacéncia. Entramos numa nova era de
risco que exige que as empresas mudem a forma como
planejam, criam estratégias, fazem investimentos

e operam seus negocios cotidianos. A forma como

elas se envolvem seus clientes e, em muitos casos,

quem sao seus clientes, estd mudando.

Sobretudo, suarelagao com a mao de obracomo um todo
e como interagem com os funcionarios individualmente
esta sofrendo alteragdes. A pandemia provocou mudancgas
permanentes narelagao entre empregador e empregado.
Os funcionarios esperam mais de seus empregadores,
especialmente na forma como estes entendem e
consideram o contexto de execucao do trabalho: ambiente
de trabalho, circunstancias familiares e comunidades.

As ramificagdes mais recentes das experiéncias
hiperpersonalizadas dos funcionarios e o suporte
abrangente que se espera que os empregadores fornegam
estdo apenas comecando a aparecer com clareza.

Sem duvida, outros desenvolvimentos surgirdo no decorrer
do proximo ano e impulsionarao mais mudangas. Enquanto
continuamos a enfrentar oportunidades sem precedentes
para criar melhores negdcios e um mundo muito melhor,
um RH 4.0 evoluira como um modelo para nos ajudar
acontinuar fazendo exatamente isso.
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O parceiro ideal para um mundo
em transformacao

Na IBM, colaboramos com nossos clientes, juntando
insights de negdcios, pesquisa avangada e tecnologia para
oferecer a eles uma vantagem clara no ambiente atualem
rapida mutacao.

IBM Institute for Business Value

O IBM Institute for Business Value (Instituto IBM de Valor
de Negdcios), parte do IBM Services, desenvolve insights
estratégicos baseados em fatos para executivos seniores
de negocios em questdes criticas dos setores publico

e privado.

Mais informacoes

Para saber mais sobre este estudo ou sobre 0 IBM Institute
for Business Value, entre em contato conosco pelo e-mail
iibv@us.ibm.com. Siga @IBMIBV no Twitter, e para obter um
catalogo completo de nossas pesquisas ou para se inscrever
na nossa newsletter mensal, acesse: ibm.com/ibv.
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