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Este relatério baseia-se nas informagdes fornecidas pelos
4.183 diretores entrevistados como parte do primeiro
estudo completo da IBM sobre o C-suite. Este é o 17°
estudo da série de estudos sobre o C-suite desenvolvida
pelo IBM Institute for Business Value. Agora temos
dados de mais de 23.000 entrevistas, que remontam

a 20083.

Total de Diretores de Recursos Humanos 342
Japéao 82
Asia-Pacffico/Australia, Nova Zelandia 32
Europa, Oriente Médio e Africa 130
América do Norte 56

América do Sul 42



0O 2013 C-Suite Study, “A Empresa sob a diregéo
do Cliente”, identificou trés caracteristicas que
definem as futuras organizagdes de sucesso:

e Abertura para influéncia do cliente — quebrando
as barreiras para ampliar a colaboracao dentro e
fora da organizacao e trazendo as opinides dos
clientes diretamente para a sala de reunides

¢ Inovacao digital/fisica pioneira — reunindo as
atividades tradicionais e as redes sociais, méveis
e digitais para criar novos produtos, servicos e
modelos de negécios.

e Criacdo de experiéncias envolventes para os
clientes — criando e melhorando interagdes
continuas que atendem as expectativas dos
clientes e diferenciam a organizag&o.’

Introducao

Os clientes recém-capacitados e bem informados continuam a esperar mais das
organizagbes com as quais interagem, exigindo uma comunicagao instantanea, servico
personalizado e oportunidades de cocriagdo. O 2013 IBM C-suite Study, “A Empresa sob a
direcdo do Cliente”, transmite uma mensagem clara: o surgimento das tecnologias sociais,
moveis e digitais estd desempenhando uma importante fungdo na democratizagdo do
relacionamento entre as organizagdes e seus clientes.? Seja um varejista competindo pelos
coragdes e mentes de adolescentes no Rio ou uma empresa de eletrénicos em Dublin
buscando afastar seus concorrentes globais, ambos tém um objetivo comum: melhor
entender, atrair e estimular seus clientes de maneiras que os diferenciem da concorréncia.

A ponte essencial entre a organizacéo e seus clientes é a forga de trabalho. A capacidade
de atrair, desenvolver, reconhecer e apoiar funcionarios sera essencial na batalha decisiva
pela fidelidade dos clientes. Sdo essas pessoas que representam a marca da organizagéo
no mercado, que interagem com os clientes diariamente, que analisam alteragdes nas
preferéncias dos clientes e que desenvolvem e mantém as tecnologias que ajudam a
conectar os mundos fisicos e digitais. Portanto, uma forga de trabalho motivada e
devidamente preparada sera indispensavel para ter sucesso no mundo sob direcédo do
cliente.
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“Temos que unir o cliente e a for¢a de
trabalbo do futuro — determinar as
necessidades dos clientes e desenvolver
uma for¢a de trabalho capaz de
aproveitar o momento. Precisamos
determinar como realmente oferecer aos
clientes o que eles querem com uma
for¢a de trabalho ativa capaz de prestar

servigos de forma criativa.”

Diretor de Recursos Humanos da area Bancaria (Canadd)

Devido a importancia dos talentos neste mundo sob dire¢do do cliente, a fungdo do RH
esta preparada para oferecer as qualificagdes e recursos necessarios para que o hegocio
tenha sucesso? O RH esta pronto e é capaz de ajudar as organizagdes a ficar um passo a
frente em um ambiente no qual os clientes estéo se tornando cada vez mais informados,
expressivos e envolvidos nas operagdes do dia a dia da organizagao?

Por meio da andlise das respostas do C-suite Study, vindas de 4.183 executivos seniores
de 70 paises, vemos que as empresas estdao adotando medidas importantes para
desenvolver uma forga de trabalho capaz de competir em um mundo sob diregéo do
cliente. Essa analise inclui uma profunda avaliagdo dos 342 Diretores de Recursos
Humanos que participaram do estudo.



Tornando-se uma empresa sob a direcao do cliente

Os diretores reconhecem que terdo que realizar parcerias de forma mais ampla,
buscando outras pessoas em seu ecossistema que possam ajudar a entregar maior valor
aos clientes finais (ver Figura 1). Eles veem a importancia de uma maior interagéo
social/digital, por meio da comunicagéo — e aprendizado — com seus clientes de maneiras
novas e inovadoras. Eles terdo que enfatizar a abertura organizacional, aumentando a
transparéncia dentro da organizagéo e além dos limites.

Figura 1

Cendrio de marketing: O foco intensivo no cliente exigird uma for¢a de trabalbo mais colaborativa, flextvel e transparente

Mudancas no cenario de negdcios para os diretores

Redug&o na base de parceiros 11% 73% Aumento da rede de parceiros
Interagéo direta/ presencial 20% 68% Interacdo social/digital
Parceria para aumentara  25% 61% Parceria para aumentar o valor
eficiéncia
Foco nos clientes como segmentos 33% 54% Foco nos clientes como individuos

Controle operacional 28% 52% Abertura organizacional
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Essas mudangas causardo um impacto notavel sobre a forca de trabalho, que acreditamos
representar uma mudanga significativa nas prioridades da organizacao do RH:

e Gerenciar as fungdes criticas necessarias para impulsionar a empresa sob a dire¢cdo do
cliente. As mudangas nas demandas atuais e futuras dos clientes exigirdo que as
empresas prestem atengédo a um novo conjunto de fungdes fundamentais e "focais" da
forca de trabalho.? As organizagbes néo terdo apenas que lidar com os tradicionais
cargos voltados para o cliente, como vendas e atendimento ao cliente, mas também
com aqueles que criam experiéncias digitais exclusivas. Alguns exemplos incluem
fungbes como arquitetos de dispositivos méveis, gerentes de “comunidades” que
retnem clientes de todo o mundo para compartilhar insights e que fornecem suporte,
cientistas de dados que obtém insights exclusivos dos clientes e especialistas em
design que envolvem diretamente os clientes quando novos produtos e servigos estdo
sendo projetados e desenvolvidos. Essas fungdes podem variar conforme o setor e
podem ser muito distintas em uma organizagao voltada para os clientes em
comparagao a uma organizagao de relacionamentos exclusivamente comerciais.

Depois que as novas fungdes forem identificadas, os esforgos do RH precisam se voltar
para as necessidades exclusivas dessas fungdes — seja recrutando novos talentos,
fornecendo intervengdes especificas de treinamento ou implementando programas de
retencao para manter conhecimentos e qualificagées criticas para o entendimento e
entrega de experiéncias diferenciadas para os clientes. Além disso, as organizagdes
terdo que analisar de forma mais profunda as motivagdes das pessoas nessas fungdes
e como envolvé-las de forma eficaz. Ao entender esses motivadores de participagdo
continua, é mais provavel que as empresas ajustem seus programas de RH para melhor
atrair, reter e impulsionar a produtividade das pessoas nessas fungdes.



e Usar a analitica para aumentar o valor para o cliente “Precisanios p ensar sobre o c ﬂp ital
A analitica da forga de trabalho pode desempenhar uma fungéao significativa na entrega .
de valor ao cliente. Combinar de forma mais eficaz o trafego de clientes com os bumano da mesma f ovma que qua 171167‘
planejamentos dos funcionarios, garantir um fornecimento continuo de candidatos outro ativo para obter um retor ‘no, e

qualificados e reter pessoas em fungdes fundamentais exige um entendimento um sistema (lé’ and l itica P 0([6’ 705 4 7 . Id L
abrangente da forca de trabalho da organizag&o. A analitica pode capacitar as empresas N
a reconhecer mais faciimente as tendéncias, prever os possiveis resultados e antecipar a obté-lo.”

0S riscos nao previstos.
Diretor de Recursos Humanos da area Varejista (Estados Unidos)
No entanto, para fazer com que a analitica funcione, o RH precisa criar um ambiente —

dentro da fungédo e em toda a organizag@o — que reconhega o valor da tomada de
decisdo baseada em analitica. De acordo com um estudo recente do IBM Institute for
Business Value, abordar questoes relacionadas a cultura e a confianga € fundamental
para o uso eficaz da analitica em todos os niveis da organizagdo.* Além disso, a analitica
da forga de trabalho precisa ser integrada as atividades do dia a dia dos gerentes de
linha. Os gerentes que trabalham regularmente com os funcionérios e clientes teréo que
estar cientes do impacto das decisdes relacionadas ao funcionario, que vao desde a
contratagéo e planejamento até a retengéo. Além de limitar o uso dos dados, manter os
dados em posse de um numero limitado de analistas das fungdes administrativas de
apoio também gerara desconfianga na qualidade das conclusdes.
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“O RH deve ser o campedo de uma
rede social interna, da principal
estratégia de marca e de employment
branding. Devemos oferecer novas
formas de pensar em atrair e
envolver os funciondrios, concentrar-
se em formas inovadoras de fornecer
contetido e aprendizado e ser o
campedo no uso de dispositivos
moveis, a fim de sermos mais

responsdveis socialmente.”

Diretor de Recursos Humanos das areas Bancaria e de
Mercados Financeiros (Canadd)

e Lidar com os desafios digitais emergentes
Em um mundo que conecta de forma mais préxima experiéncias digitais e fisicas, as
tecnologias emergentes terdo implicagdes significativas para a forga de trabalho e sobre
o modo como as atividades do dia a dia serdo conduzidas. Os dispositivos moveis
causardo um impacto notavel nas politicas “Bring Your Own Device” (BYOD) e também
sobre as maneiras e locais em que o trabalho sera realizado. O uso das midias sociais
coloca uma maior énfase na importancia do gerenciamento da reputagéo digital e
fornece insights da riqueza dos dados nao estruturados provenientes do universo digital.
O aumento da colaboragéo, dentro e fora da organizacao, levantara uma série de
questdes, desde o conteudo que pode ou ndo ser compartilhado com outras pessoas
até o modo como as pessoas que fazem contribuicées inovadoras como conectores ou
corretores de conhecimento serédo identificadas e reconhecidas. O RH precisa assumir
uma fungéo forte para lidar com as implicagdes das pessoas nos desafios digitais
emergentes, visto que essas questdes continuardo a assumir uma fungéo mais
proeminente na eficacia da futura forga de trabalho.



Investindo na experiéncia do cliente: os Diretores Fgura 2
de Recursos H umanos estéo pro ntos Questdes importantes: Os cinco principais desafios relacionados &

forga de trabalho

Com base nessas mudangas, a funcdo do RH esta pronta para assumir essas novas

responsabilidades? Assim como demais C-levels, os Diretores de Recursos Humanos 87% 80%

reconhecem a necessidade de desenvolver um melhor entendimento dos seus clientes 68% 65%

externos. Apenas 31% deles acreditam que entendem bem seus clientes hoje, enquanto que 60%
78% acreditam que precisam ter um melhor entendimento nos proximos trés a cinco anos.

Obviamente, as organizagdes financeiras com alto desempenho estdo mais propensas a ja

ter um entendimento mais sélido de seus clientes (44% comparado aos 28% de todas as

demais empresas).

Os Diretores de Recursos Humanos também buscam investir seu tempo pessoal em Retencdo  Produtividade Retencdo Produtividade Forecimento
A . i . ; , de talentos  daforcade de talentos da forca e recrutamento
melhorar a experiéncia do cliente. Enquanto 28% afirmam que essa € uma area de trabalho de trabalho dos funcionarios

envolvimento direto hoje, 38% indicam que investirdo mais tempo nessa area nos préximos
trés a cinco anos. Como um Diretor de Recursos Humanos na Alemanha nos contou:
“Precisamos perceber e refletir o que sabemos, ser capazes de realizar e tornar isso
utilizavel para os nossos clientes. Muitas vezes, até mesmo os nossos clientes ndo sabem
o potencial que eles tém, e nés queremos ajuda-los a reconhecer suas habilidades.”

O desenvolvimento de talentos e o envolvimento dos funcionarios sdo classificados como
as prioridades atuais mais altas dos Diretores de Recursos Humanos. Nos proximos trés
anos, os Diretores de Recursos Humanos veem dois tépicos adicionais assumindo uma
crescente importancia na viabilizagdo da empresa sob a diregdo do cliente : a colaboragao
e o compartilhamento de conhecimento (um aumento de 55% hoje para 92% em trés anos)
e o rapido desenvolvimento das qualificagdes e recursos da forga de trabalho

(de 57% para 89%).



“A fun¢io do RH estd se esfor¢ando
para alcancar a inovagio por meio do
uso de ferrvamentas sociais para o
desenvolvimento da colaboracio
interna e para uma melhor conexdo
com o exterior: ela é dificultada pela
falta de wma estratégia digital.”

Diretor de Recursos Humanos da area de Ciéncias
Bioldgicas (ltalia)
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Os Diretores de Recursos Humanos estdo comegando a ver a importancia dos recursos sociais
para lidar com as principais questoes relacionadas a forga de trabalho (ver Figura 3). Eles tém
feito um progresso significativo no recrutamento social, com dois tergos indicando que suas
organizagbes usam o recrutamento com frequéncia. No entanto, para o restante, um grande
numero deles ainda esta nos estagios iniciais da aplicagdo de abordagens sociais para questées
organizacionais criticas, como o compartiihamento de conhecimento, inovagéo e identificagdo de
especialistas. Devido a extrema importancia que os Diretores de Recursos Humanos em geral
atribuem aos recursos sociais e colaborativos, esta € visivelmente uma area em que os
executivos seniores de RH terdo que concentrar mais do seu tempo e atengao.

Figura 3
Socializando-se: Os Diretores de Recursos Humanos estio no inicio da aplicagio de abordagens sociais dentro da organizagio
Uso das ferramentas sociais

Recrutamento
Comunicagéo corporativa

Aprendizado

Compartilhamento
de conhecimento

Inovagao

Identificacao de
especialista(s)

De modo algum ' Explorando/realizando pilotos ! Uso regular/consistente

Os Diretores de Recursos Humanos também estdo ficando cada vez mais cientes de que
suas organizagdes ndo podem (ou ndo devem) se aventurar sozinhas. Devido as pressdes
estratégicas sobre as quais os Diretores de Recursos Humanos estdo submetidos, ndo é
surpresa alguma que eles estejam buscando alternativas para as atividades que muitas
vezes ocupam tempo, recursos e foco organizacional significativos. Eles reconhecem a
necessidade de ter mais empresas especializadas realizando atividades que possam ser
concluidas a um custo menor e com um valor mais alto.



Por exemplo, um parceiro potencial poderia fornecer suporte moével para as tarefas
administrativas dos funcionarios de uma empresa que pode ndo ser capaz de investir
recursos significativos para desenvolver este recurso internamente.

Nos proximos anos, os resultados do estudo indicam que veremos uma mudanga notavel
nos processos que serao realizados fora da organizagdo. Quase metade das empresas
estara buscando parcerias na administragcao da folha de pagamento e beneficios. Espera-
se aumentos significativos no uso de parceiros externos em aprendizado, sistemas de
operagdes do RH e gerenciamento da central de contato com os funcionarios. Mesmo
tarefas tradicionalmente realizadas internamente, como o recrutamento, serao
compartilhadas em um maior grau com organizagoes externas (ver Figura 4).

Figura 4
Aumento dos parceiros: A funcdo do RH estd buscando trabalhar cada vez mais com parceiros

externos em uma variedade de dimensées nos proximos anos

Folha de pagamento
Beneficios

Aprendizado

Sistemas de operacdes
do RH (ERP)

Central de contato com
os funcionarios

Portal de autoatendimento
dos funcionarios

Recrutamento

Analitica da forga de trabalho

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Uso significativo de Uso significativo de parceiros
parceiros externos hoje externos nos proximos 3 a 5 anos
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Superando obstaculos

Embora esteja claro que os Diretores de Recursos Humanos queiram estar mais envolvidos com
os esforgos dos clientes em um nivel estratégico, ndo é tdo evidente que as outras pessoas na
organizagao percebam a fungéo do RH como tendo os recursos ou a obrigagao de participar.
Nosso estudo aponta para as principais areas que poderiam impedir a capacidade do RH de
contribuir para o desenvolvimento de uma empresa sob a direcao do cliente :

Lidando com os recursos estratégicos do RH

Em comparagao com outros grupos funcionais, o RH ainda ndo é visto como frente em
contribuicdes estratégicas. Por exemplo, CEOs indicaram que estdo tdo propensos a
trabalhar estreitamente com o Diretor de Recursos Humanos quanto o fariam com o
CMO ou CIO. No entanto, quando perguntamos quais executivos seniores estéo
envolvidos de forma significativa na formulagéo da estratégia de negécio da organizagéo,
apenas 35% dos CEOs mencionaram o Diretor de Recursos Humanos. Isso contrasta
com os 72% que envolveram o CFO, 63% para o CMO e 42% para o CIO.

Os CEOs e os Diretores de Recursos Humanos concordam que o RH é considerado em suas
organizagbes como um provedor de operagoes basicas de RH e um facilitador de processos
organizacionais (ver Figura 5). Embora quase dois tergos dos CEOs acreditem que o RH seja um
provedor eficaz de operagdes basicas, um nimero menor o considera como um facilitador de
processos organizacionais, um parceiro estratégico ou um capacitador fundamental. Essas
descobertas sugerem que, para muitas empresas, a fungdo do RH ainda permanece a margem
da influéncia no processo de tomada de decisao estratégica.

No entanto, ao examinar todos os demais entrevistados do estudo, descobrimos que as
organizagdes financeiras com alto desempenho estdo mais propensas a identificar o RH
como estratégico e crucial. Embora haja uma diferenca limitada em como o RH é visto como
um provedor eficaz de operagdes (59% versus 56%), as organizagdes financeiras com alto
desempenho estéo mais propensas a ver o RH como um parceiro estratégico (30% versus
19 percent). Embora as porcentagens das organizagées financeiras com alto
desempenho nao sejam muito diferentes das percepgdes dos CEOs em geral, elas
sugerem que as empresas com um melhor desempenho financeiro vejam o RH como
um maior contribuinte para o sucesso geral.
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Figura 5 “Temos que criar a cultura, o
Foco na transagdo: Os CEOs e os Diretores de Recursos Humanos concordam que a fungio do RH é
considerada mais transacional do que orientada para processos recurso e a Cﬂpﬂc Zdﬂde q ue 7nos

permitam atender is nossas

ambigoes de crescimento — em que

Provedor de operacées
basicas de RH

“cultura” é a lideranca, “recurso” ¢ a

qualificacio e “capacidade” ¢ a

Ineficaz

criacdo da matriz do trabalbo.”

Facilitador de processos
organizacionais

Diretor de Recursos Humanos da area Varejista (Reino Unido)

Ineficaz

Parceiro estratégico

Ineficaz

Capacitador critico
29%

33%

Eficaz

I CEO ' Diretor de Recursos Humanos
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0 RH permanece critico em relagcdo a sua capacidade de lidar com os desafios chaves da
forca de trabalho

Quando solicitamos que avaliassem a eficacia ao abordar uma série de desafios da forga
de trabalho, os Diretores de Recursos Humanos foram, em geral, bastante criticos sobre
suas capacidades. A capacidade com maior classificagdo, retencao de talentos, &
considerada eficaz por apenas seis dos dez Diretores de Recursos Humanos (ver Figura
6). Além disso, em areas como gestéo de talentos, de desenvolvimento de qualificagbes
e colaboragéo, e de compartilhamento de conhecimento, — areas que consideramos
cruciais para atender os clientes de maneiras novas e inovadoras — menos de um terco
indica que é eficaz.

Figura 6
Lidando com talentos: A maioria dos Diretores de Recursos Humanos acredita em sua capacidade de reter
talentos, mas € menos eficaz em outras capacidades importantes da forca de trabalho

Eficacia ao lidar com os desafios da forca de trabalho hoje

Retencéo de talentos 60%
Envolvimento e comprometimento dos funcionarios 42%
Recrutamento e Selagdo 42%

Avaliagdo de desempenho 38%

Desenvolvimento de talentos 87%

0
Produtividade 34%

32%
Gest&o de talentos ’
28%
Agilidade no desenvolvimento de qualificagdes
20%
Colaboragéo e compartilhamento de conhecimento



As organizagdes financeiras com alto desempenho reconhecem o valor em lidar com essas
questoes (ver Figura 7). Em varias capacidades importantes da forga de trabalho, as
organizagdes financeiras com alto desempenho classificaram-se como mais eficazes do
que o restante das organizagdes como um todo. Embora seja dificil tragar diretamente a
ligagédo entre uma maior eficacia e um melhor desempenho, isso ainda é expressivo pelas
acoes que as organizagbes com maior desempenho estdo adotando neste espago.

Figura 7
Organizagées com alto desempenho.As organizagies financeiras com alto desempenho estio muito mais propensas a
serem identificadas como eficazes ao lidar com os desafios da for¢a de trabalbo

Eficacia ao lidar com os desafios da forga de trabalho hoje

54%
Gestao e compromisso dos funcionarios

40%
Gestéo de talentos 48%
28%
0,
Produtividade 49%
31%
Agilidade desenvolvimento das 39%
qualificages 26%
Colaboragéo e compartilhamento de 35%

conhecimento 16%

Organizagdes com alto desempenho em lucratividade Outras
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Dos estudos a acao: A capacidade analitica permanece como um trabalho em andamento
Para contribuir com o processo estratégico, um dos pré-requisitos ébvios é a capacidade
de aplicar a analitica de forma semelhante a outras fungdes, como Marketing, Finangas e
Cadeia de Suprimento. Neste estudo, vemos certo progresso no avango da agenda de
analitica dentro da organizagdo do RH, mas poucas empresas estdo aproveitando ao
maximo o seu potencial. “O desafio é obter dados rapidamente, saber como armazenar,
bem como analisa-los e determinar o quéo rapido eles podem ser utilizados”, afirma um
Diretor de Recursos Humanos nos Estados Unidos.

Hoje, menos de 60% das organiza¢des estao realmente lidando com a analitica da
forca de trabalho (ver Figura 8). Envolvimento dos funcionarios, gestéo de

desempenho e retencao de talentos estdo no topo da lista de uso dos dados histéricos.
A area mais comum para o uso da analise preditiva € a produtividade da forga de
trabalho, mas apenas 16% das empresas afirmam fazé-lo.

Figura 8

Insights da forca de trabalho: Pouco mais de metade das organizagies estd realmente lidando com a analitica da forca de
trabalho

Uso da analitica hoje

Envolvimento e comprometimento
dos funcionarios
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Produtividade
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Muitas empresas se esforgam para usar a analitica a fim de equilibrar a demanda continua
de talentos com a oferta de qualificagdes e capacidades necessérias. Seja adequando os
vendedores a demanda dos clientes ou equilibrando a disponibilidade de arquitetos de Tl
para projetos, essa € uma importante capacidade organizacional. No entanto, apenas 34%
das organizagdes possuem uma taxonomia comum de qualificagdes, apenas 26%
possuem modelos de previsdo que vinculam a demanda por produtos/servigos aos
requisitos de forga de trabalho e apenas 20% usam a analitica para controlar a quantidade
e disponibilidade de qualificagdes especificas. Devido a necessidade de aproximar
pessoas com as qualificagdes certas e a experiéncia para se relacionar com os clientes — e
a importancia de lidar com a escassez em areas como Tl e manufatura qualificada — a
necessidade ¢ significativa para que as empresas adotem uma abordagem mais cientifica
para a adequagéo entre a oferta e a demanda de talentos.

“Precisamos nos voltar para a gestdo de
talentos e para a forma como ele pode
apoiar a estratégia geral. De onde
obtemos talentos? Como devemos estar
organizados? Quais qualificagoes sio
necessdrias? Isso causa um enorme
impacto sobre o bem-estar da
07 gaAnizZagio.”

Diretor de Recursos Humanos da éarea de Eletroeletronica
(Estados Unidos)
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Superar esses desafios e aplicar uma analitica da forgca de trabalho mais avangada
oferece beneficios claros e tangiveis. Descobrimos que as empresas que usam de forma
consistente a analitica da forga de trabalho estdo mais propensas a serem eficazes ao
lidar com uma variedade de desafios da forga de trabalho, como retencao de talentos,
envolvimento dos funcionarios e gestao de desempenho (ver Figura 9). A diferenca
notavel no nivel de eficacia entre esses grupos sugere que a analitica pode desempenhar
uma fungéo importante ao auxiliar as empresas na resolugéo de desafios dificeis
relacionados a forga de trabalho.

Figura 9

Talentos e dados: As organizagoes com mais destreza em analitica estdo em melbores condigies de enfrentar os principais
desafios relacionados aos talentos
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Tomando providéncias: Trés areas foco para o Diretor de Recursos Humanos

Os Diretores de Recursos Humanos sabem o valor que podem oferecer ao capacitar a
empresa sob a diregdo do cliente e querem desempenhar uma fungao ativa em torna-
la bem-sucedida. No entanto, a percepgao de outros no C-levels sugere que o RH
precisa dar um passo a altura do desafio e demonstrar sua perspicacia estratégica
para fazer essa contribuicdo necessaria. Acreditamos que trés areas de foco podem
ajudar o RH a criar a forga de trabalho do futuro.

1. Aplicar a ciéncia e a analitica a arte da gestao de talentos.

As empresas precisam aplicar o mesmo rigor a sua forga de trabalho da mesma forma
que fazem ao conhecer e antecipar as necessidades de seus clientes. Elas ja ndo tém
condicdes de gerenciar os principais talentos por instinto; em vez disso, precisam ampliar
os dados de conhecimento e analitica cientifica para impulsionar a tomada de decisao.

As organizagdes precisam desenvolver modelos que identifiquem os motivadores de alto
desempenho em cada funcgéo bésica e usa-los para recrutar, desenvolver e reter pessoas
de forma mais eficaz com essas capacidades criticas. Isso se aplica de fato aos cargos
nos quais um grande nimero de pessoas esteja fazendo um trabalho semelhante e nos
quais exista uma alta variacdo no desempenho.

E cada vez mais importante, também, entender a necessidade de qualificagdes e
capacidades criticas em diferentes horizontes temporais. Para um varejista, isso pode
significar o planejamento por hora, enquanto que para uma empresa de engenharia, pode
significar adequar pessoas a projetos que poderiam durar varias semanas ou meses. Para
um provedor de assisténcia médica, isso poderia significar atrair profissionais de
enfermagem e saude aliados ao longo de varios anos.

“Precisamos fazer um trabalho melbor
7105 Proxinios anos, 4o projetar as
qualificagoes necessdrias no futuro e
planejar para esse cendrio. Atualmente,
fazemos contratagoes e depois podemos
perceber que esses funciondrios podem
ndo ter as qualificagoes certas.”

Diretor de Recursos Humanos para o Governo dos Estados
Unidos



Trazendo a ciéncia para a
gestao de talentos

Uma empresa de entretenimento usou uma
abordagem cientifica para entender o perfil de seus
talentos. Foi necessario atrair e reter as pessoas
certas para fornecer um excelente atendimento ao
cliente a fim de impulsionar as vendas e reduzir as
altas taxas de rotatividade. A empresa desenvolveu
um modelo para identificar as caracteristicas de seus
maiores executores em todo o sistema e incorporou
as descobertas a sua plataforma de avaliagéo e
rastreamento de candidatos. Consequentemente, a
empresa conseguiu reduzir sua rotatividade, reduzir
os custos gerais de treinamento e aumentar a
lucratividade; todos esses aumentos notaveis em um
setor no qual pequenas mudangas na margem
causam um grande impacto para a organizagao
como um todo.®

Novas expectativas para uma nova era

As organizagdes também devem entender as redes que relinem os funcionarios e identificar as
mais eficazes ao promover a inteligéncia coletiva da organizagdo. Entender a dindmica dessas
redes subjacentes pode ajudar as pessoas a serem integradas de forma mais eficaz, ter acesso
as principais informagoes e identificar novas oportunidades de carreira.

2. Integrar capacidades sociais ao dia a dia da organizacao.

A transparéncia € o marco de uma empresa na forma como os clientes interagem com os
funcionarios e como os funcionarios se relacionam uns com os outros. As plataformas sociais
oferecem a oportunidade para que as pessoas nessa via de mao dupla fagam sugestdes,
compartihem dicas e sugestoes, reflitam sobre solugbes e inovem.

O ponto de inicio para as capacidades sociais estd aumentando a visibilidade do
conhecimento, possibilitando que as pessoas tenham a oportunidade de localizar e se
conectar com outras pessoas que tenham as qualificagbes e capacidades necessarias.
Seja um cliente buscando um técnico com uma qualificagéo especifica ou um funcionario
buscando um colega que lidou com um desafio interno simliar, o conhecimento servira
como uma importante moeda de troca que pode ser explicitamente reconhecida nos
ambientes sociais. Isso significa que o perfil social se tornard a moeda do conhecimento e
da reputacdo nos préximos 5 a 10 anos.

A tecnologia é apenas uma parte da equagdo. As capacidades sociais devem ser
integradas ao modo como o trabalho é realizado pelas as pessoas. A cultura de abertura
e reconhecimento deve permear as regras e normas informais da organizagao. “Agora
tudo é compartilhado com todo mundo”, comentou um Diretor de Recursos Humanos de
uma empresa dos Estados Unidos. “As organizagdes precisam ser transparentes. E
importante construir confianga com os clientes e garantir que vocé continue a cumprir
suas promessas durante um longo periodo de tempo.”



O aprendizado é outra area na qual as capacidades sociais podem causar um impacto
significativo. Para uma geragao que cresceu com multimidia e redes sociais, o aprendizado
tornou-se uma experiéncia colaborativa e interativa. Os manuais de operagéo e grupos de
estudo estdo sendo rapidamente substituidos por tablets, videos e bate-papos on-line.
Profissionais de aprendizado corporativo, em setores tao diversificados como seguros e
servicos de alimentagéo, estdo reconhecendo a necessidade de incorporar mais
experiéncias sociais em seus programas de aprendizado.

Por fim, as tecnologias emergentes que podem explorar experiéncias sociais e outras
formas de dados néo estruturados estdo comegando a fornecer ao RH uma variedade de
novas capacidades. Esses “sistemas de envolvimento” podem ser usados para monitorar o
envolvimento continuo dos funcionarios, candidatos e destacar questées fundamentais de
interesse. Os avangos em areas como analitica de texto e computagéo cognitiva podem
permitir as organizagdes extrair insights de fontes tao diversificadas como conversas da
central de atendimento, eventos de inovagéo, postagens em blogs e ofertas de emprego.
Além disso, eles podem ajudar a identificar preocupagdes emergentes sobre funcionarios,
areas de rastreamento dos pontos fortes e fracos da marca e até mesmo fornecer
orientagao direta aos funcionarios em uma série de tépicos tradicionais do RH.

3. Trabalhar com parceiros internos e externos para desvendar novas fontes de valor e
oferecer novas capacidades.

Nao se deve esperar que o RH seja capaz (e seja obrigado) a reinventar completamente

a organizagdo por si so. Internamente, o RH precisa se reunir com muitos de seus

parceiros funcionais para lidar com uma série de questdes relacionadas ao envolvimento

dos clientes. Tépicos, como criagéo da marca (que requer um estreito envolvimento

com o Marketing para sincronizar as perspectivas dos funcionarios e clientes), colaboragdo

(muitas vezes conduzida pelo escritério do CIO) e até mesmo risco (muitas vezes
administrado pelas fun¢des de Financas e Gestédo da Cadeia de Suprimento), séo
areas na qual a fungéo do RH deve estar intimamente envolvida para lidar por
completo com questdes relacionadas as pessoas.
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Usando a experiéncia social
para o compartilhamento de
conhecimento

O Hospital Infantil de Boston entendeu o valor das
capacitdades sociais. Reconhecendo a necessidade
de compartilhar o conhecimento além dos limites
tradicionais, foi criada uma plataforma pioneira de
aprendizado social que copia um modelo de
aprendizado globalizado. Essa plataforma combina
caminhos de aprendizado guiado e simulagdes com
uma rede social que capacita uma comunidade global
de profissionais de cuidados pediatricos. Com
objetivo de entendimento de novos procedimentos,
compartilhamento de praticas locais € o
conhecimento basico para todas as partes do mundo.
A liberagéo inicial agora esta disponivel em 78 paises
e mais de 200 cidades.®



Novas expectativas para uma nova era

Além disso, o RH precisa trabalhar com parceiros estratégicos para oferecer servigos
que melhorem o envolvimento dos funcionarios e promovam a produtividade. Em uma
era de “consumerizacao” do RH, em que a funcionalidade e a velocidade sdo cada vez
mais importantes, os parceiros externos podem fornecer tecnologias e recursos que
aumentam os da equipe interna. Seja em torno do autoatendimento dos funcionarios
remotos ou de calculadoras que capacitam os funcionarios a assumir o controle sobre
sua assisténcia médica e financas, trabalhar em estreita colaboragdo com empresas
externas pode permitir que o RH amplie o valor e aproveite os investimentos feitos

por outros.

A computagdo em nuvem representa uma capacidade de rapido desenvolvimento que
pode impulsionar novas parcerias com fornecedores internos e externos. Ela fornece o
backbone por meio do qual uma série de novos servigos e capacidades do RH podem
ser fornecidos, seja para a equipe do RH ou diretamente aos funcionarios. A
computagcdo em nuvem desloca os custos de tecnologia de uma despesa de capital para
uma despesa operacional, liberta as empresas da dependéncia do suporte de Tl para
sistemas legados, além de permitir que as empresas pensem de forma diferente sobre os
seus processos operacionais. Além disso, pode facilitar a acessibilidade de dados do RH,
tornando mais facil para as organizagdes aproveitar esse recurso cada vez mais valioso,
principalmente por meio do uso de dispositivos moveis.



Os servigos baseados em nuvem também mudam a natureza do relacionamento entre o
fornecedor e o cliente: a capacidade de emitir atualizagdes mais frequentes requer uma
conexao mais intima e mais proxima e um didlogo continuo na parceria.

Por fim, o RH precisa se envolver mais na influéncia da forga de trabalho ampliada.
Como as empresas continuam a utilizar uma forga de trabalho mais flexivel em funcdes
voltadas para o cliente (e certamente em todas as func¢des), o RH precisa assumir uma
maior responsabilidade em garantir que essas pessoas representem de forma eficaz a
marca e os valores da empresa. Embora trabalhadores temporarios e contratados sejam
tradicionalmente gerenciados por meio de uma organizacédo de intermediagao, o RH
precisa assumir uma posic¢ao forte ao lidar com as necessidades de qualificagéo e
envolvimento desses trabalhadores. Quer incluindo uma equipe de vendas adicional
durante uma temporada de férias agitada ou usando uma empresa externa para
gerenciar uma central de atendimento, as organizagdes precisam oferecer aos
funcionarios n&o tradicionais o treinamento e a orientagdo a fim de transmitir uma
imagem positiva da empresa.
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Estabelecendo parcerias para
mudar a cultura

Facilitar a mudanga de cultura € uma area na qual

as empresas podem buscar parcerias para

aumentar as suas capacidades existentes. A
Barclays, uma empresa de servigos financeiros de
grande porte com sede no Reino Unido, iniciou um
programa para tornar a Barclays,

o banco preferencial de todas as partes interessadas.
O ponto central desse programa € um conjunto de
cinco valores-chave fundamentais para o sucesso de
longo prazo da empresa: respeito, integridade, servico,
exceléncia e organizacédo. Garantir que a empresa
como um todo tenha entendido esses valores,
colocando-os em pratica, exigiu mais do que
apresentacoes e artigos na newsletter da empresa.
Para enfrentar esse desafio, a Barclays colaborou
com um parceiro externo para sediar um evento para
estimular a colaboracao global, com o intuito de
envolver colaboradores de todo o mundo em torno
desses valores. Mais de 49 mil funcionarios
inscreveram-se para a Barclays Values Jam, 35 mil
efetuaram login no portal da web intuitivo para
participar. Como resultado direto da Jam, a lideranca
sénior da Barclays validou novas iniciativas
desenvolvidas para lidar com o processo e melhoria
na comunicagao entre os funcionarios e

gerentes seniores.”



“Como agente de mudanga,
impulsionamos a reforma
radical da cultura
corporativa.”

Diretor de Recursos Humanos da area de
Tecnologia (Jap&o)

Novas expectativas para uma nova era

Conclusao

Os Diretores de Recursos Humanos de todo o mundo tem suas expectativas claras: os
clientes desempenharao uma fungdo maior na vida da organizagdo. Desde o fornecimento
de insights sobre novos produtos e servigos até o compartihamento de informagées
pessoais com o intuito de adaptar ofertas especificas. Os clientes se tornardo mais ativos,
mais expressivos e cada vez mais exigentes. O RH sera cada vez mais dindmico na oferta
de um valor diferenciado. Daqui para frente, a composigéo, o conjunto de qualificagdes e o
conhecimento da forga de trabalho serdo os principais motivadores da transformacao para
uma empresa sob a dire¢cdo do cliente .

Mesmo assim, esta jornada continua em andamento: Alinhar o talento as necessidades,
o uso de analitica avangada da forga de trabalho e da a inteligéncia coletiva da
organizagao, sao areas que continuam sendo foco das empresas.

A opinido do cliente s6 ficard mais expressiva, e se o RH precisar capitalizar seu potencial
para se tornar um motivador estratégico da organizacéo, essas diferencas devem ser
abordadas. Os clientes estéo possibilitando a oportunidade; agora cabe ao RH responder a
ela. O tempo é tudo e a hora é agora.
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Como realizamos nossa pesquisa

Este relatério é o quinto de nosso Global C-suite Study continuo, o 17° estudo da IBM com Figura 10
foco no C-suite e o primeiro a abranger seis importantes fungdes simultaneamente. Nosso
obijetivo foi obter um melhor entendimento das oportunidades e desafios dos membros do
perfil C-suite e como eles estdo trabalhando em conjunto para oferecer suporte as suas
organizagoes.

Entre fevereiro e junho de 2013, nos reunimos com 4.183 altos executivos, que
representam uma ampla gama de empresas do setor publico e privado em mais de 20
setores e 70 paises. Eles incluiram 884 Diretores Executivos (CEOs), 576 Diretores
Executivos Financeiros (CFOs), 342 Diretores de Recursos Humanos (CHROs), 1.656
Diretores Executivos de Informagéo (CIOs), 524 Diretores de Marketing (CMOs) e 201
Diretores de Cadeia de Suprimento (CSCOs).

Essa visdo é voltada para as respostas dos 342 Diretores de Recursos Humanos de todo entrevistas
o mundo que participaram de nosso estudo (ver Figura 10). Ela também compara suas
respostas as dos outros 2527 diretores que contribuiram para a nossa pesquisa.

Nossa pesquisa inclui uma andlise das diferencas entre as respostas de Diretores de
Recursos Humanos de organizagdes com alto desempenho financeiro e as respostas de
Diretores de organizagdes com baixo desempenho financeiro, com base em como eles
avaliam suas préprias organizagdes. Solicitamos que os Diretores de Recursos Humanos
avaliassem a lucratividade e o crescimento da renda de trés anos de sua organizagdo em
relacdo a de seus colegas do setor. As empresas que se destacaram em relagao as duas
medidas foram classificadas como organizagdes com alto desempenho; aquelas com
classificagdes baixas foram classificadas como organizagdes com baixo desempenho e
as restantes foram classificadas como organizagdes com desempenho do mesmo nivel.

Difusio de setores Os Diretores de Recursos Humanos

entrevistados representam um conjunto diversificado de setores

Setor de Comunicagao

M Energia e Utilidade publica

B Midia e Entretenimento

B Telecomunicagdo

Setor de Distribuicdo

B Bens de Consumo

M Ciéncias

M Biolégicas

Servigos Profissionais e de Comp

W Varejo
Transporte
Viagem
Setor de Servigos Financeiros
Bancose
Mercados Financeiros
Seguros
Setor Industrial
Aeroespacial e Defesa
Automotivo
B Quimica e Petréleo
M Eletroeletronico
B Produtos Industriais
Setor Publico
B Educagio e Pesquisa
B Assisténcia Médica
M ONGs e Governo



Novas expectativas para uma nova era

0 parceiro certo para um mundo em constante mudancga

Na IBM, colaboramos com nossos clientes reunindo insights de negdécios, pesquisa
avancgada e tecnologia para oferecer a eles uma vantagem distinta no ambiente atual de
mudancas tao rapidas.

IBM Institute for Business Value

O IBM Institute for Business Value, por meio do IBM Global Business Services, desenvolve
insights estratégicos baseados em fatos para executivos seniores sobre problemas criticos
dos setores publico e privado.
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