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Introducao

Introducao

O mundo do trabalho esta em plena
metamorfose, transformado para
sempre pelas mudancas sismicas dos
ultimos anos e acelerado pela iminente
revolucao da parceria entre pessoas e
maquinas. A ascensao da IA generativa
foi recebida com doses iguais de
desconforto e entusiasmo, mudando
nao apenas a forma como as pessoas
trabalham, mas a prépria experiéncia de
trabalho. Ela entregou o que se esperava
dela e causou um impacto significativo?
O aumento da exposicao ao risco pode
ser gerenciado de forma eficaz e vale a
pena? Qual sera o impacto permanente
no cenario competitivo? Essas sao as
conversas que dominam as salas de
reunidoes e os bate-papos em equipe,
com uma verdade universal emergindo:
desbloquear o potencial desse novo
mundo do trabalho significa manter as
pessoas no centro da agenda de
transformacao.

Agradecemos aos mais de 14.400
executivos de diretoria, lideres de
RH, colaboradores e investidores
que contribuiram para este estudo.
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Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Confianca e equidade

como um pilar corporativa

Dois mil e vinte e cinco marca um ano de mudancas
transformadoras e implacaveis, desafiando as
empresas a ultrapassarem limites em busca de
crescimento de qualidade. O Estudo de Perspectivas
Executivas 2025 da Mercer mostra que os executivos
estdo se sentindo positivos sobre o desempenho dos
negdcios neste ano - e esse otimismo calculado vem
com um maior escrutinio sobre o ROI de
iniciativas-chave. Oitenta e quatro por cento dos
executivos planejam pedir a todos que se concentrem
na eficiéncia para entregar mais com menos. Alinhar a
ambicdo de negdcios a orgcamentos limitados ressalta
a necessidade de diretores e lideres de RH serem
altamente intencionais ao escolher onde investem seu
tempo e dinheiro.

As apostas continuam altas. Dois em cada cinco
colaboradores acreditam que o mundo do trabalho
estd fundamentalmente quebrado e um em cada
quatro deseja nao ter que trabalhar. As pessoas
anseiam pela paz de espirito que acompanha a
seguranca no emprego e o bem-estar financeiro —
itens basicos que se tornam cada vez mais
importantes em tempos de turbuléncia. Os riscos que
0s executivos preveem em 2025 sdo indiscutivelmente
mais controlaveis do que os dos anos anteriores;
apenas 20% destacam a incerteza econdmica como um
risco primario ao crescimento, enquanto suas maiores
preocupacdes incluem a requalificacdo/qualificacdo e
a incapacidade de assimilar o potencial da tecnologia
(ver Figura 1). As empresas estdo se tornando mais
habeis em responder a incerteza e a volatilidade?
Lideres precisardao manter essa agilidade nos
préoximos anos, com quase dois ter¢os dos
entrevistados do Relatorio de Riscos Globais de 2025
prevendo uma perspectiva “tempestuosa” ou
“turbulenta” nos proximos 10 anos.1

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Forca de trabalho 2.0

Figura 1: Principais riscos para o crescimento dos negocios em 2025

Perspectiva Executiva 2025: Quais séo 0s principais riscos para o crescimento do seu negocio em 20252 (Indique trés)

Necessidade de reskilling/upskilling para acompanhar: as demandas dos
clientes; um modelo de negécios em evolucdo; tecnologias transformadoras  Rlk&

Incapacidade de assimilar todo o potencial da tecnologia 25%
O impacto da economia da longevidade 25%
Falta de bem-estar dos colaboradores 24%
Cumprimento de metas e/ou regulamentos de sustentabilidade 23%
Riscos associados as mudancas climaticas 22%
Instabilidade geopolitica 22%
Custo total de mao de obra 22%
Demanda flutuante do cliente 21%
Incerteza econdmica 20%
Disputas trabalhistas, sindicalizacao ou acordos coletivos de trabalho 9%

Mudancas nas politicas e regulamentos governamentais 9%

Escassez de talentos 8%

Dados demograficos da
pesquisa 2024



Uma mudanca nas
prioridades de RH

A principal prioridade para os lideres de RH em 2025
é melhorar as habilidades dos gerentes de pessoas
(por exemplo, gestdo de desempenho, feedback) -
um salto da nona posicao em 2024. A evolucgao
mostra que o mercado reconhece a importancia da
lideranca empatica, influente e inspiradora para
efetivamente impulsionar a mudanca.

Outro ponto alto para 2025 é projetar processos de
talentos em torno de habilidades, passando da&®
para 32 posicao, refletindo a aceleracdo das
habilidades como a nova moeda de trabalho. No
entanto, apenas 37% dos executivos acreditam que
0s investimentos em praticas de talentos baseadas
em habilidades trarao retorno este ano.

Embora a experiéncia dos funcionarios e o
planejamento da forca de trabalho permanecam no
topo da agenda global de RH, ambos os pontos

diminuiram em destaque (ainda mais para empresas

de menor crescimento).

O aumento das tendéncias de
longevidade nao deve ser ignorado

Uma surpresa: o aumento do investimento em
beneficios para melhorar a saude fisica e mental
dos funcionarios caiu significativamente na lista de
prioridades do RH — da 2% posi¢cdo em 2024 para a
147 em 2025. Isso estabelece um precedente
preocupante, considerando o risco crescente de
burnout e o envelhecimento da forga de trabalho.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Figura 2: Prioridades do RH para a agenda de Pessoas 2025

= Iniciativas que os executivos acreditam que proporcionardo

Legenda de cor , , 0s
maior crescimento dos negdécios

= Iniciativas que os executivos acreditam que proporcionar@o
menor crescimento dos negocios

1. Melhorar as habilidades dos gestores de pessoas - 9° lugar em 2024

2. Melhorar a experiéncia do funcionario/EVP para atrair e reter
os melhores talentos

3. Projetar processos de talentos baseados em habilidades - 8° lugar em 2024

4. Melhorar nosso planejamento da for¢a de trabalho para informar
melhor as estratégias de compra/construcdo/empréstimo

5. Melhorar nossos recursos de RH/analise de pessoas

6. Lancar nova tecnologia de RH ou otimizar plataformas existentes
- 13° lugar em 2024

7. Cumprir as metas do DEI - 14° lugar em 2024
8. Otimizar o modelo de operacdo/prestacdo de servicos da fun¢do de RH
9. Melhorar ou modernizar as praticas salariais - 6° lugar em 2024

10. Redesenho do trabalho para incorporar IA e automacao

Outro recuo que merece atencao, especialmente diante
das implica¢gbes da economia da longevidade, é o
investimento em beneficios ligados a aposentadoria e
ao bem-estar financeiro. Apenas 11% dos lideres de RH
apontam essa area como prioridade para 2025 — uma
queda da 72 para a 21?2 posicao.

Na agenda

de 50% dos
lideres de RH
mundialmente

11. Continuar a oferecer acordos de trabalho flexiveis

12. Redesenhar nosso modelo operacional de trabalho
para reduzir custos

13. Redesenhar nosso modelo operacional de trabalho para
maior agilidade

14. Investir mais em beneficios para melhorar a saude fisica/mental
- 2°lugar em 2024

15. Melhorar a responsabilidade de sustentabilidade, métricas e relatérios
16. Colocar a sustentabilidade/ESG no centro da nossa agenda de negécios
17. Investir em uma avaliacdo de talentos mais objetiva/robusta

18. Repensar as estratégias de talentos a luz do aumento do uso de IA

19. Combate ao aumento dos custos de saude e beneficios Na agenda
de apenas

20. Investir mais na seguranca do trabalho (fisica e psicolégica) 15% dos
lideres de RH

No entanto, nosso Estudo de Perspectivas Executivas de 2025 mostra que o impacto da
economia da longevidade é o sequndo maior risco conjunto para o crescimento, e 80%
dos executivos acreditam que a lideranca deveria fazer mais para lidar com os riscos
potenciais associados ao envelhecimento demografico da forca de trabalho. Dada a
necessidade de investir intencionalmente em 2025, é necessaria uma maior discussao
para garantir que o RH e os executivos estejam em sintonia.



Introducao
centrada no humano

Fazendo o trabalho funcionar: o que
ajuda os funcionarios a prosperarem

Apesar de certo abrandamento do mercado de
trabalho, as organizac¢des ainda enfrentam
dificuldades com sua pipeline de talentos -

Impulsionar a produtividade

Confianca e equidade

como um pilar corporativa

aumentando a importancia da retencdo e colocando o
onus em gerentes para garantir que seu pessoal saia
do trabalho se sentindo bem com o dia que tiveram e
animados com o dia seguinte. O que impulsiona uma
sensac¢ao de prosperidade varia, mas uma analise de
regressao mostra que 42% dessa variacao pode ser
contabilizada em cinco dimensdes (ver Figura 3).

Figura 3: O que realmente faz a diferenca para funcionarios

Fortalecer a resiliéncia

Estabilidade financeira
(
* “Minha empresa me ajuda a pagar meu plano

de saude”.

* “Minha empresa me ajuda a me preparar para

aposentadoria”.

I Seguranca psicoldgica

* “Eu posso ser eu mesmo no trabalho”.

* “Me sinto empoderado para tomar decisdes
independentemente”.

* “Nosso trabalho e praticas de trabalho
promovem autonomia e dignidade”.

* “Eu posso expressar minha opiniao
abertamente sem medo de repercussao”.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

X Senso de propdsito

 “Eu acredito que meu trabalho contribui para
uma missao que vale a pena”.

Capacitacao digital
* “No6s temos uma cultura digital-first”.

* “Eu tenho acesso a tecnologia de ponta
(como IA generativa) para trabalhar”.

» “Minha experiéncia de trabalho é desenhada
para trazer a tona meu melhor”.

Desenvolvimento de habilidades e
seguranca de trabalho

« “Eu terei uma carreira na minha empresa
mesmo se meu cargo for eliminado”.

* “Minha empresa me ajuda a mantar minhas
habilidades atualizadas”.

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Organizacoes estao sendo testadas
de novas maneiras

Resolver as demandas de agilidade dos negdcios e
sustentabilidade de pessoas € uma questao critica.?
Em 2024, os profissionais de RH em empresas de
alto crescimento (crescimento de receita de 10% ou
mais em 2023) eram mais propensos a descrever
sua empresa como agil (54%) e focada no longo
prazo (49%) do que aqueles em empresas de baixo
crescimento (menos de 3% de crescimento). Nosso
Estudo de Perspectivas Executivas 2025 destaca que
0S executivos estao cientes da necessidade de
mudanca, com 79% acreditando que seus negocios
precisam de maior agilidade em seus processos de
talentos para direcionar a forca de trabalho de
acordo com as novas prioridades de negocios.

Os ganhos de produtividade de anos anteriores
chegaram ao fim. O custo do trabalho nao esta
diminuindo e o offshoring, o near-shoring e a
reengenharia de processos de negdcios ndo estao
mais movendo o ponteiro da produtividade. Agora,
as organizacdes tém a oportunidade de entregar
arbitragem tecnoldgica que pode nao apenas
liberar o potencial de suas forcas de trabalho, mas
também oferecer um novo (e muito necessario)
cenario de custo e retorno . A IA Generativa esta
aqui e estd mudando o jogo. Mais da metade dos
executivos (54%) acredita que seus negdcios ndo
sobreviverdao além de 2030 sem abracar a IA em
larga escala. Para capitalizar em cima do avango
tecnoldgico mais significativo dos nossos tempos,
as organizac¢des precisam se assegurar de que seus
planos de negdcios e de pessoas estao ampliando
0 progresso humano.

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

As organizacdes que estao ultrapassando seus
competidores estdo se adiantando em quatro
prioridades. Elas reconhecem que impulsionar a
produtividade “centrada no humano” requer atengao
ao modo como o trabalho evolui e nas habilidades e
motivacdes que estdo fazendo o trabalho. Elas
reconhecem que a confianca € o verdadeiro didlogo
do trabalho, fortalecida através da transparéncia e de
praticas de trabalho justas. A medida em que os riscos
se tornam mais interligados e menos previsiveis, elas
compreendem que um novo nivel de sensibilizacdo e
mitigacdo dos riscos é essencial para construir uma
forca de trabalho preparada e resiliente. Elas
reconhecem que, a medida em que o trabalho se
torna mais complexo, sera fundamental simplificar,
envolver e inspirar a sua forca de trabalho em direcao
a um futuro digital. Nunca foi tao critico projetar para
o amanha, planejar transi¢des e cultivar uma cultura
onde todas as partes interessadas possam prosperar
em movimento perpétuo.
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Pessoas no
centro da
transformacao

Solucionar a equacao da
produtividade com IA, avaliacao
e desenho de trabalho




Introducao

Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Confianca e equidade
como um pilar

Fortalecer a resiliéncia Priorizar a adocgao de
corporativa uma cultura digital

Pessoas no centro da transformacao
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O rapido aumento da parceria entre pessoas e maquinas
apresenta uma oportunidade urgente de reexaminar a
equacao da produtividade. A nova conta precisa considerar a
habilidade da IA de aumentar a capacidade humana, melhorar
eficiéncia e fornecer inovacoes, tanto em soluc6es de negdcios
guantona personalizacao da experiéncia do funcionario. Mas a
IA é apenas um lado da equacao. Companhias lideres estao
complementando tecnologias emergentes com modelos de
trabalho ageis e desenho de trabalho centrado no ser humano
- ambos cruciais para remodelar a forma como o trabalho é
feito e quantificar o valor entregue por cada trabalhador. Isso
requer conhecimentos profundos sobre a procura e a oferta de
competéncias, bem como um investimento em qualificagao.
Manter as pessoas no centro da equacao da produtividade
assegura que os ganhos produzidos serao divididos por todos.

Decifrando o cédigo da produtividade

Apds anos de fraco crescimento da producdo e retornos decrescentes
da arbitragem trabalhista tradicional4, nao € nenhuma surpresa que o
aumento da produtividade tenha sido o principal impulsionador dos
planos de transformac¢do dos negdcios em 2024.

Os desafios de produtividade continuam em 2025, com apenas 17% dos
lideres de RH descrevendo sua organiza¢ao como lider do setor ou
fazendo progressos considerdveis, e 68% apenas comec¢ando sua jornada
para a produtividade centrada no humano. Os executivos entendem
que o aprimoramento/requalificacdo da forca de trabalho e o
bem-estar dos colaboradores continuam sendo fundamentais para o
sucesso. E o redesenho do trabalho, que em 2024 foi previsto como a
area menos impactante para aumentar a produtividade (ver Figura 4),
foi justamente o que fez a maior diferenca. Oitenta e oito por cento das
organizac¢des classificadas pelos lideres de RH como referéncia mundial
no redesenho do trabalho registraram aumento da produtividade.

Forca de trabalho 2.0 Dados demograficos da

pesquisa 2024

Figura 4: Considerando que a produtividade é o principal
impulsionador da transformacao, o que poderia fazer a diferenga?

Pergunta a diretoria (2024): Investir em quais dreas impulsionaria mais a
produtividade na sua organizagdo? (Selecione todas que se aplicam)

Requalificacdao do colaborador

Iniciativas de bem-estar mental e fisico

Otimizacao de processos e gerenciamento
do fluxo de trabalho

IA Generativa
Estrutura organizacional simplificada
Plataformas de implantacao de forca de trabalho

Medidas de ciberseguranca para prevenir rupturas

Soluc¢des de autoatendimento para informacdes
rotineiras

Monitoramento da forca de trabalho e feedback

Redesenho do trabalho

51%

45%

44%

40%

37%

%

31%

27%

25%

%

N W



Introducao Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Agora, organizac¢des grandes e pequenas estao
correndo para capturar os beneficios da
"inteligéncia aumentada". Em 2024, 56% dos
executivos previram que a IA generativa seria uma
criadora de empregos em sua organiza¢do, mas
até agora isso so aconteceu em 21% das
organizacdes. A maioria dos lideres de RH nao
relata nenhum impacto nos empregos, enquanto
28% citam perdas de empregos.

No passado, os ganhos de produtividade das novas
tecnologias se mostraram pouco palpaveis. A IA
generativa esta se moldando de maneira
diferente? Mais da metade (56%) dos lideres de RH
relatam que a IA aumentou a eficiéncia em sua
organizacao em 2024, e 46% dizem que contribuiu
para mais inovacdo. A medida em que a IA
generativa se torna mais incorporada as tarefas
diarias, ela exige uma mudanca nos conjuntos de
habilidades (veja a Figura 5) — dando inicio a um
novo debate sobre a melhor forma de medir,
recompensar e cultivar a contribuicdo humana.

Os colaboradores estao se sentindo comoditizados,
com quase dois em cada cinco (39%) acreditando
que sdao mais substituiveis e menos valorizados do
que ha apenas quatro anos. O segredo nao €
apenas traduzir a tecnologia em novas formas de
trabalho, mas também garantir que as medidas de
produtividade reflitam a contribuicdao de longo
prazo dos colaboradores.?

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Confianca e equidade Fortalecer a resiliéncia
como um pilar corporativa

Priorizar a adocao de
uma cultura digital pesquisa 2024

Forca de trabalho 2.0 Dados demograficos da

Figura 5: O poder do “E” - Como a IA Generativa esta aumentando empregos

80% dos empregos Mais importante,

de hoje sao virtualmente todos os
propensos a serem empregos verao suas
afetados pela IA tarefas vitais mudarem
Generativa significativamente

19% dos
empregos
verao 50%

das suas

tarefas
afetadas

Fonte:

" OpenAl OpenResearch e Universidade de Pensilvania
2 Brooklings Research

3Goldman Sachs Research, Reinventing Jobs: A 4-Step Approach for applying automation to work (jesuthasan and Boudreau, HBR Press 2018)

Ganho de
produtividade
incremental
(10-30%)

Substituido

Transacional oor RPA+IA

® © 06 0 06 06 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o0

Transacional Aumentado

por IA

Relacional

Trabalho

humano

Relacional

® &6 06 06 0 06 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 00

Aumento
por IA

Expertise

Trabalho

Expertise
humano

Hoje ~2027 ~2027



Introducao

Os ultimos anos marcaram a importancia
dos niveis de energia dos trabalhadores
como motores de produtividade. Quando
guestionados sobre o que atrapalha, os
trabalhadores citaram trabalho intenso,
interrupcdes demais, estruturas
organizacionais ineficazes e cargas de
trabalho insustentaveis (ver Figura 6) -
com 57% dos trabalhadores reportando
gue trabalham mais horas do que nunca.
Embora nao vejam a falta de autonomia
como um problema, eles apontam para
um desenho de trabalho deficiente,
habitos de trabalho ineficazes e um
desejo de maior orientacao e feedback.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Confianca e equidade
como um pilar

A IA e as habilidades fazem parte da equacdao, mas
levar todos a novas formas de trabalhar e criar espaco
para a qualificacdo no fluxo de trabalho sera
fundamental para o sucesso.

Enfrentar estes desafios exige maior atencdo ao
planejamento de capacidades, ao redesenho do
trabalho para eliminar atividades que ndao agregam
valor e a utilizacdo de ferramentas de IA para
melhorar o alinhamento entre habilidades e tarefas.
Corrigir funcdes mal desenhadas e tornar o trabalho
mais atrativo pode mitigar a perda de produtividade
no curto prazo e aumentar a produtividade no longo
prazo - permitindo a juniorizacdo, contratacdes de
perfis ndo tradicionais e uma utilizacao mais
generalizada de mudancas no inicio/meio da carreira.

Fortalecer a resiliéncia
corporativa

Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Manter uma pipeline de talentos saudavel
também requer uma mudanca de mentalidade:
sair do foco em presenca fisica (“badge swipes”)
para medidas de criacdo de valor mais holisticas e
baseadas no impacto. Houve uma mudanca
recente no topo das organizac¢des: executivos
estdo sendo mais responsabilizados pelas
métricas de capital humano que impactam direta
ou indiretamente a produtividade, como a saude
e 0 bem-estar do funcionario (50% dos executivos
tém isso no seu scorecard, em comparagao com
40% em 2022 e 21% em 2020).Também sdo
métricas relevantes a entrega de padrdes de Bom
Trabalho (43% neste ano) e engajamento dos
funcionarios (40%).

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Forca de trabalho 2.0

Figura 6: Maiores drenos da produtividade

Pergunta aos colaboradores: O que te impede de ser mais produtivo no
trabalho? (Selecione todas que se aplicam)

“Trabalho ocupado” demais (tarefas que ndo agregam valor Z¥AZ
Interrupcdes demais/falta de tempo para pensar 38%
Estrutura organizacional ineficaz (matricial, isolada, etc.) [EREZ
Carga de trabalho alta demais/insustentavel %
Estresse PASEY
Dificuldade em encontrar a informacdo correta/especialistas ~ PAXL
Reunides demais 23%
Mudancas demais %

Falta de direcionamento e de feedback %

Incapacidade de trabalhar onde e no momento

, 7%
que eu melhor funciono

—

— — N N W
o — N

Pedirem para que eu use/aprenda novas tecnologias 6%

Falta de confianca/autonomia para fazer meu trabalho 3%



Introducao

Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Como uma empresa de
tecnologia solar centra
o desenvolvimento de
habilidades como um
catalisador para o
crescimento

A medida que os paises
estabelecem metas climaticas
para reduzir sua pegada de
carbono, a LONGI, lider global
em tecnologia solar, esta se
expandindo para atender a
essa demanda crescente
enquanto enfrenta uma intensa
concorréncia. Para afastar a
escassez de habilidades e
impulsionar o crescimento
consistente, a LONGi reavaliou
sua equacao de produtividade
e fortaleceu seu pipeline de
talentos, concentrando-se em
redesenhar os caminhos de
carreira.

Confianca e equidade
como um pilar

corporativa

A LONGI primeiro adicionou
estrutura a classificacao de cargos,
gerenciamento de desempenho e de
remunerac¢ao para lidar com
inconsisténcias que afetaram os
processos de recrutamento e
desenvolvimento de carreira,
evidenciadas pela incerteza dos
gerentes ao delinear os requisitos
de cargos. A LONGI nao podia se dar
ao luxo de perder terreno devido as
rigidas requlamentacdes em torno
da qualidade do produto, entao seu
Centro de Gestao de RH
implementou um sistema robusto
de classificacdao de cargos e
redesenhou planos de carreira com
uma lente de habilidades para
melhor se alinhar as necessidades
do negdcio.

Como parte do planejamento
estratégico da forca de trabalho, a
LONGI faz o inventario de talentos e
habilidades alinhando a estratégia

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

de negdcios, as capacidades
organizacionais e os requisitos de
posicao. Para melhorar o
benchmarking de habilidades, eles
fizeram a transicdo de um modelo
iceberg de competéncias para um
modelo de circulo concéntrico. A
nova abordagem ajuda na selecao
de talentos internos e externos,
identificando as principais
habilidades e os diferenciais dos
colaboradores em 33 categorias
de trabalho e 121 subcategorias.
[sso permite que a equipe avalie o
desempenho, os valores, o
potencial e a capacidade usando
uma matriz de revisao de talentos
e identifique talentos de alto
potencial para apoiar campanhas
criticas para os negdcios. A LONGI
também identificou seis
capacidades-chave de lideranca,
que formam a base para seus
programas de desenvolvimento de
lideranca.

Forca de trabalho 2.0

Redesenhando trajetorias de carreira para um
pipeline de talentos sustentavel na LONGi

O modelo de desenvolvimento de
talentos da LONGI, "Aprender,
Testar, Treinar, Praticar, Avaliar",
promove experiéncia pratica,
treinamento rapido, implantacao e
desenvolvimento de habilidades.
Sua abordagem holistica para o
gerenciamento de desempenho
combina avaliacdes de
desempenho tipicas com
avaliacdes baseadas em projetos,
nas quais o gerente de projetos
considera o sucesso individual e
colaborativo. Os "projetos de
capacitacao" em andamento
(incluindo treinamento
relacionado ao trabalho, rotacfes
de cargo e trabalhos internos)
aceleram ainda mais as
oportunidades de crescimento.
Esse foco no desenvolvimento de
habilidades internas em relacao a
contratagdo externa esta valendo
a pena: a taxa de crescimento de
talentos internos aumentou

Dados demograficos da
pesquisa 2024

15 pontos percentuais em
relacdo ao ano anterior (de 20%
para 35%).

Ma Fuhai, Gerente Geral do Centro
de Gestao de Recursos Humanos,
compartilha o lado positivo: "Ao
promover a melhoria continua das
habilidades, um pipeline de
talentos sustentavel é
estabelecido, garantindo assim a
continuidade do desenvolvimento
dos negdcios. Isso alcanca uma
triade de beneficios:
aprimoramento de habilidades,
melhoria da produtividade e
sustentabilidade futura dos
negdcios, estabelecendo uma base
solida para a empresa inovar
continuamente em um mercado
em constante mudanca”.



Figura 7: Aumentar a produtividade através do design de trabalho intencional

Pergunta do HR: Quais mudancas no design do trabalho vocé fez recentemente? (Selecione todas que se aplicam)

Identificar os cargos mais adequados para o trabalho hibrido/remoto

Definir quais cargos séao mais adequados para o trabalho aqil

Identificar os cargos mais adequadas para o compartilhamento de
carga trabalho

Identificar habilidades/cargos melhor atendidas por colaboradores
temporarios/freelancers

Quialificar o ROI do design do trabalho e/ou investimentos em tecnologia
Trazer mais func¢des de volta para a organizacao (in-sourcing)

Engajar na cooperacdo (colaboragcdo com concorrentes)

Terceirizar uma parcela significativa da forca de trabalho

Juntar-se a um consércio de talentos para compartilhar talentos
com outras empresas

Resenhar modelos/percursos de carreira
Dividir cargos em tarefas para reconfiguragao
Mudar alguns colaboradores para o status de gig/freelancer

Mover mais func¢des para o exterior
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Desenho de trabalho
para novas demandas

Cinquenta e trés por cento dos
executivos projetam que alAea
automacao trardao um aumento de
produtividade de 10 a 30% as suas
organiza¢des nos proximos trés anos,
e outros 40% veem uma vantagem
ainda maior. As estimativas sugerem
qgue a IA poderia acrescentar trilndes
de ddlares a economia global.
Embora estes numeros sejam
atraentes, os ganhos de
produtividade permanecerao fora de
alcance se as organiza¢fes nao
analisarem fundamentalmente a
forma como o trabalho é feito hoje e
nao o redesenharem ativamente para
um futuro potencializado por
maquinas.

Os colaboradores relatam que um
terco de seu trabalho hoje é trivial
e repetitivo, apresentando uma
oportunidade débvia para a
automacao cognitiva e de
processos. Mas a IA promete mais
do que apenas uma jogada de
eficiéncia. Os executivos veem isso
como um motor de crescimento.
Na verdade, quando perguntados
sobre quais acdes gerardao mais
valor para seus negocios em 2025,
o uso da IA para criar novos
produtos/fluxos de receita e
potencializar a forca de trabalho
ficou no topo da lista.

Esta claro que os executivos
reconhecem o potencial da
colaboracdo entre humanos e
maquinas para mitigar alguns
dos riscos de talentos mais
urgentes da atualidade — como
a oferta restrita de profissionais,
0 aumento dos custos de
mao-de-obra, a mobilidade
ineficaz de talentos, baixos
niveis de energia da forca de
trabalho, entre outros.

Esses beneficios sé serao
alcancados se o trabalho for
projetado em torno de como as
pessoas querem trabalhar e suas
habilidades forem
continuamente nutridas no ritmo
dos avancos tecnoldgicos. Em
2025, mais da metade (54%) das
organizacdes esta progredindo
bem com o design do trabalho.
Esforcos recentes de redesenho
se concentraram em identificar
quais funcdes sao se adaptam
melhor a modelos de trabalho
nao tradicionais e realocar o
trabalho para diferentes perfis
de talentos (ver Figura 7).

Ao desconstruir cargos e
redistribuir tarefas para otimizar
o trabalho, as organizac¢des
podem criar novos cargos que
reflitam as mudancas nas
demandas de habilidades e
tornem o trabalho mais acessivel
aos perfis ndo tradicionais.
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Traduzir aplicacdes pontuais de praticas ageis do Além disso, fortaleceram sua arquitetura de carreira
pos-pandemia em um “novo modelo de trabalho" subjacente e taxonomia de habilidades para permitir
permanente tem sido um desafio. As empresas formas mais ageis de trabalho. As plataformas

gue estao construindo uma abordagem mais baseadas em IA tornaram a estrutura de cargos
sistematica identificaram quais cargos se fixos-flexiveis-dinamicos mais facil de operacionalizar,
adequam melhor ao modelo decargos fixos, mas apenas 26% das organiza¢des estavam usando
flexiveis ou dindmicos (flow-to-work). bancos de talentos internos em 2024.

Fixo, flexivel, dinamico: opc6es para conectar talentos ao trabalho

Talentos em cargos fixos: Talentos em cargos flexiveis

Talentos totalmente voltados para

tarefas, atribuicoes e projetos

« Cargos com volume de trabalho « Cargos com uma proporc¢ao de « Cargos sem dono pré-definido e
pré-determinados tempo determinada para tarefas trabalho distribuido com base nas
. Cargos que demandam nado-fixas necessidades
consisténcia por controle/ * Atividades adicionais para servicos * Picos de atividade alinhados a
expertise internos, oportunidades de mercado, capacidade
 Cargos estaveis que se etc. » Papéis ageis que se beneficiam
beneficiam com o planejamento « Papéis mais fluidos que se de um planejamento e
da forca de trabalho e arquitetura beneficiam de insights de habilidades  credenciamento baseado em
de trabalho gerenciada e processos de uso de talentos habilidades

Adaptado de: Work Without Jobs'

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025 11



Introducao
centrada no humano

A conversa sobre flexibilidade
avancgou

O trabalho flexivel continua a ganhar as manchetes,
com grandes organizacdes exigindo retornos ao
escritorio, seja impondo uma porcentagem definida
de tempo presencial, tornando mais rigoroso o
controle de frequéncia, ou solicitando que equipes
especificas (ou toda a forca de trabalho) voltem ao
presencial cinco dias por semana. Os planos de
retorno ao presencial sdo impulsionados pelo
desejo de mais oportunidades de aprender
comportamentos corporativos, maior engajamento
dos colaboradores e fortalecer a cultura
organizacional. No entanto, uma pesquisa com
recrutadores sugere que dois ter¢os viram um
aumento no numero de pessoas procurando
emprego em resposta a essas exigéncias.

Seis dimensodes do trabalho flexivel

Impulsionar a produtividade

Confianca e equidade

como um pilar corporativa

Continuar a oferecer trabalho flexivel é uma prioridade
para apenas um terco dos lideres de RH em 2025,
sugerindo que o debate mudou em grande parte. Ha
excecOes: a flexibilidade aparece nas dez principais
prioridades de RH na regido do Pacifico (#4) e na
América do Norte (#7), bem como para lideres de RH
nos setores de seguros (#5), servicos profissionais (#5)
e energia (#6).

Ter uma visao multidimensional do trabalho flexivel é
fundamental para aumentar a agilidade e a
produtividade. Isso é especialmente importante quando
a natureza do trabalho nao permite a flexibilidade de
localizacdo (por exemplo, na manufatura, no varejo ou
na saude).

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Considerar onde, quando, o qué, quem, como e por qué
do trabalho expande os parametros e facilita a adocao
de uma abordagem do tipo “todos os cargos podem
flexibilizar” — abrindo mais possibilidades para o
redesenho do trabalho e reduzindo os obstaculos que
impedem que os talentos fluam dentro da organizacao.

Incorporar o trabalho flexivel no redesenho do trabalho
pode fortalecer a experiéncia do funcionario, explorar
grupos de talentos nao tradicionais e acessar novas
habilidades — avancando na atracdo, agilidade e
produtividade em unissono.

Local e Horas e

infraestrutura programacao

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Forca de trabalho
alternativa e
automacao

Conteudo do trabalho e

compartilhamento

Escala e Missao

tecnologia e proposito

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

As empresas que mais progrediram em se
tornarem organizacdes capacitadas relatam
melhor compartilhamento de talentos entre os
departamentos (55%) e alocacdo mais rapida de
profissionais (43%). H4 também um maior
reconhecimento de que lideres e gerentes de
pessoas precisam fazer parcerias com os
membros de sua equipe de novas maneiras,
tendo conversas mais regulares e proativas
sobre remuneracao, flexibilidade e carreiras.
Como parte do planejamento estratégico da
forca de trabalho, as empresas estdao analisando
cada vez mais os arranjos de trabalho em termos
de impacto nos negdcios e avaliando a
importancia da presenca fisica da equipe em
comparacao com a disponibilidade de talentos
locais. Eles também estdo refletindo sobre como
as recompensas se relacionam com o trabalho
flexivel, explorando novas maneiras de
incentivar os funcionarios hibridos a
frequentarem o escritorio ou considerando as
implicacBes de cobrir as despesas de viagem
para os trabalhadores remotos em certos
cenarios. Tudo isso alimenta a necessidade de
politicas cada vez mais flexiveis e personalizadas.
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Introducao Impulsionar a produtividade Confianca e equidade Fortalecer a resiliéncia
centrada no humano como um pilar corporativa
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Desbloqueando a
produtividade com a
inteligéncia de talentos

Uma compreensdo profunda do
trabalho a ser feito € um dos
elementos da equacdo de
produtividade; uma visdo sobre a
capacidade da forca de trabalho
completa o quadro. As
organizacdes de alto crescimento
tém 1,4 vezes mais chances de
utilizar avaliac6es ao longo do
ciclo de vida dos colaboradores.
Os lideres de RH que
implementaram avalia¢Bes
psicométricas apontam para
varios beneficios, principalmente
melhores decisdes de
contratacdo (74%). Com uma
inteligéncia de talentos mais
robusta, as organizacdes
conseguem alinhar pessoas e
funcdes de forma mais objetiva.
Ainda assim, menos da metade
dos funcionarios (47%) diz que
sua lideran¢ca compreende suas
habilidades atuais, interesses e
gaps de habilidades, e apenas
31% dizem que precisam registrar
essas informac¢des em uma base
de dados centralizada.

O mundo da percepcao de
talentos esta evoluindo. As
avaliacdes psicométricas (que
medem o estilo de trabalho, as
motivacdes e as capacidades
cognitivas dos funcionarios) e as
auditorias de habilidades técnicas
(incluindo autorrelato, pontuacdo
de proficiéncia por gestores e
pares e hackathons) estdo
preenchendo lacunas de
conhecimento, enquanto o big
data, a analise preditiva e a IA
estdo gerando novas percep¢des
sobre a oferta e a demanda de
habilidades empresariais. Em
conjunto, esta inteligéncia de
talentos pode desbloquear a
produtividade latente,
combinando melhor o trabalho
com as habilidades e motiva¢des
individuais, alimentando modelos
ageis de fluxo para o trabalho e
melhorando a precisao do
planejamento estratégico da for¢a
de trabalho. Entender as
habilidades das pessoas também é
vital para encorajar funcionarios a
passar seu tempo de estudo de
maneira proveitosa -
desenvolvendo habilidades que
estdo em demanda, pagando
bénus e/ou ajudando-os a
manterem sua empregabilidade.

Q Mapeando talentos
para tomada de decisoes
mais embasadas

- Informacgdes aprimoradas para sucessao
interna. 33% usam psicometrias,
simulacdes, avaliacdes de habilidades
técnicas e testes de julgamento situacional
para decisdes de talento internas.

« Crescimento do credenciamento técnico.
30% usam avaliacdes de habilidades
técnicas para alimentar seu mercado de
talento, com 25% dos funcionarios dizendo
gue suas habilidades técnicas estdao sendo
validades na aplicacdo de tarefas internas.

« Aumento na validacao de habilidades por
gerente/colegas. 30% demandam
validacao de habilidades se necessarias em
revisdes de performance e 24% demandam
validacao se usadas em compensacao.

R A
C

Tendéncias Emergentes

« Aumento da visibilidade das habilidades:
Base de dados centralizada que oferece a
todos os colaboradores acesso as
informacdes de habilidades de todos.

- Bem-estar: avaliacdes de bem-estar do
colaborador, autopercep¢des de habitos de
trabalho e auditorias de cultura de
trabalho.

13



Introducao Impulsionar a produtividade

centrada no humano

Além de competéncia, a produtividade depende de
ter capacidade suficiente - ndo medida apenas em
horas, mas também na facilidade de aprender novas
maneiras de trabalhar, dedicar tempo ininterrupto ao
trabalho e integrar de maneira ideal a vida dentro e
fora do trabalho. A boa noticia é: a IA generativa
trouxe cargas de trabalho mais baixas, de acordo
com os lideres de RH. A medida que a equacdo de
produtividade muda com cada vez mais colaboragao
entre pessoas e maquinas, nunca foi tao critico
passar do planejamento de numero de colaboradores
para o planejamento estratégico da forca de trabalho
baseado em habilidades. As empresas lideres estao
mapeando a demanda futura, modelando os
impostos internos sobre o tempo das pessoas e
quantificando as necessidades em habilidades, em
vez de jornadas de tempo integral. Melhorar o
planejamento da forca de trabalho é uma prioridade
para os lideres de RH neste ano (n° 3 no mundo), mas
a vantagem real vem de fazer isso em conjunto com o
redesenho do trabalho. Juntos, eles podem
desbloquear novas maneiras de trabalhar, definir o
ROI dos investimentos tecnoldgicos em capacidade e
abordar de forma mais eficaz as deficiéncias de
talentos previstas.

44

Executivos dizem que
requalificacao/ aprimoramento
insuficiente é o risco numero 1
para o crescimento dos

negocios em 2025 ‘ ‘

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Confianca e equidade

Fortalecer a resiliéncia
como um pilar corporativa

Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Mudanca da alta rotatividade de colaboradores para a
requalificacao e redistribuicao com organizacées capacitadas

Munidos de uma inteligéncia de talentos
robusta, os principais empregadores
estdo conectando pessoas ao trabalho
usando habilidades e nao cargos como
moeda de negociacao. Resolver a
escassez de habilidades hoje e manter a
forca de trabalho empregavel amanha
requer planejamento intencional para
migrar efetivamente os talentos de cargos
integrais e evitar rotatividade a medida
que a demanda muda. Pode haver uma
incoeréncia aqui: 60% dos colaboradores
confiam em seu empregador para
proporcionar uma carreira para eles,
mesmo que seu cargo atual seja extinto.
Quando a natureza do trabalho muda
rapidamente e as habilidades mais
demandadas nao estao disponiveis ou
acessiveis, a construcao de uma
organizacao orientada por competéncias
traz retornos significativos.® A escassez de
talentos esta exigindo que o RH adote
uma abordagem de "formar
internamente”, em vez de confiar na
estratégia de "comprar talentos", que
predominou**** nos ultimos cinco anos.
As empresas de alto crescimento ja estao
vendo o retorno, tendo investido mais em
plataformas de inteligéncia de
habilidades, migrado para praticas ageis
de talentos e obtido alavancagem por
meio do aumento do uso de uma forca de
trabalho varidvel/contingente.

Os empregadores estdo acelerando sua
jornada impulsionada por habilidades, com
a concep¢ao de processos de talentos em
torno de habilidades subindo para o
terceiro lugar na lista de prioridades de RH
este ano. Os lideres de RH no IMEA (India,
Oriente Médio e Africa) tém isso como
prioridade, refletindo o foco da regiao na
construcao de habilidades para impulsionar
0 crescimento e expandir para novos
setores.

Os esfor¢os estao valendo a pena: nas
organizacdes que estdao mais a frente em
sua jornada, 92% dos lideres de RH relatam
um impacto positivo. Quais acdes fazem a
maior diferenca? Para as empresas de alto
crescimento: se concentrar no
desenvolvimento de habilidades (elas sdo
1,3 vezes mais propensas a fazé-lo do que
as empresas de menor crescimento);
alocacdo de pessoas em oportunidades de
emprego internas (1,3 vezes mais
provavel); e redesenho do trabalho para
aumentar a produtividade (1,6 vezes mais
provavel).

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024
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Priorizar a adocao de Forca de trabalho 2.0 Dados demograficos da
uma cultura digital pesquisa 2024

Introducao Impulsionar a produtividade Confianca e equidade Fortalecer a resiliéncia
centrada no humano como um pilar corporativa

Modelos de remuneracao por Figura 8: Organizacoes lideres sao movidas por habilidades

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

habilidades estao finalmente

incentivando o desenvolvimento
de habilidades

As organizacdes estao cada vez mais
vinculando recompensas ao desenvolvimento
de habilidades. A Pesquisa Instantanea de
Habilidades 2024-2025 da Mercer mostra que
60% ja fazem isso por meio da progressao
salarial (acima dos 52% em 2023). Em 2024,
45% dos lideres de RH apontaram que
recompensar a aquisicao de novas habilidades
era a abordagem numero um para garantir
que sua organizacao tivesse as competéncias
certas, um salto significativo da nona posicao
de 2020 (ver Figura 8). Em 2025, quase um
terco (31%) dos lideres de RH sentem que sua
organizacao esta fazendo progressos
consideraveis na recompensa de habilidades
essenciais. Mesmo que essas praticas estejam
ganhando terreno, elas tém um longo
caminho a percorrer para alcangar seu
publico-alvo: apenas 18% dos colaboradores
dizem que sua organizacdao paga a mais por
habilidades essenciais. Se muitos
colaboradores ficarem se perguntando "o que
eu ganho com isso?", os esforcos de
qualificacdo e requalificacdo nao consequirao
gerar um retorno para o individuo ou sua
organizagao.

Pergunta ao RH: Quais abordagens tiveram mais sucesso para assequrar que vocé tem as habilidades que precisa na sua

organizacg@o? (Selecione todas que se aplicam)

Bonificacdo para aquisicdo de habilidade (certificacdes, cursos)

Adquirir/Contratar novos talentos com as habilidades
e/ou experiéncia necessarias

Recompensar o uso de habilidades (ex., pagar prémio
pelas habilidades usadas)

Construir por aprendizado experimental
(rotacGes internas, projetos de curto prazo, servicos internos)

Pagar por aprendizado externo (ex., reembolso de mensalidade)

Construir a partir de treinamento interno

Transferéncia a partir de realocacao de trabalhos em times
multidisciplinares

Empréstimo de profissionais capacitados/alavancagem
da economia de servicos

Aquisicao de habilidades a partir de uma aquisicao ou fusao

2 anteme
42% 2020 = 60% n° 1
34% 2020 = 12% Ultimo

21% 2020 = 45%
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Os executivos veem a parceria entre pessoas e
maquinas como um divisor de aguas na
produtividade, economistas acreditam que ela
reformulara os mercados e os funcionarios ja
estao experimentando os beneficios em primeira
mao. Os primeiros ganhos de produtividade da IA
e da computacao quantica sao atraentes
(principalmente devido a economia de custos de
curto prazo), mas € o desenho centrado no ser
humano - e nao as implementacdes tecnoldégicas
- que ira desbloquear a produtividade e a
inovacdo reais. A medida que o cenario
tecnoldgico passa de prompts escritos para
grandes modelos multimodais de linguagem e
aplicativos de conhecimento de dominio
especificos, a capacidade da IA de amplificar a
inteligéncia humana tera um impacto profundo
na contratacao e nos movimentos no meio de
carreira. Juntamente com uma visibilidade de
talentos mais robusta, vozes diversas e foco em
habitos de trabalho saudaveis, a tecnologia pode
ser o catalisador de uma produtividade que
beneficie a todos.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025 16
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Possibilitando mudancas centradas no
ser humano para criar uma organizacao
baseada em habilidades na Arcadis

Como uma empresa de design,
engenharia e consultoria esta

na jornada para usar praticas
baseadas em habilidades e
tecnologia inteligente para
acelerar o crescimento dos
negdcios e da carreira

A Arcadis recruta milhares de
cargos anualmente, mas com
aproximadamente um terco dos
desligamentos sendo motivados
por maiores oportunidades de
carreira, a empresa sabia que
precisava agir. A mudanca para
uma organizagao orientada por
habilidades esta no centro dos
pilares da estratégia de
negdcios: inovacdo digital e
humana, escolhas sustentaveis
de projetos e impulsionada por
Nossas pessoas.

A jornada da empresa exige uma
mudanc¢a centrada no humano
que aproveite a tecnologia para
construir uma organizacao
impulsionada por habilidades e
cultive conjuntos de
competéncias para o futuro.

Uma parte fundamental da
mudanca é permitir que os
colaboradores identifiquem

suas habilidades, criem planos
de carreira, acessem aprendizado
personalizado e se candidatem

a cargos internos que se alinhem
as suas habilidades, interesses e
objetivos de carreira.

A jornada para se tornar uma
organizacao orientada por
habilidades também se alinha
ao programa "Padronizar e
automatizar" da empresa.

Ao identificar oportunidades para
substituir, aumentar e reinventar o
trabalho, a Arcadis visa impulsionar

maneiras mais inteligentes de trabalhar

usando uma abordagem centrada no
humano. Isso pretende impulsionar a
autonomia na carreira, permitindo que

os Arcadianos identifiquem e assumam

funcdes que Ihes permitam usar suas
habilidades de maneiras diferentes.

Combinar habilidades com tarefas e
conectar talentos com oportunidades
internas visa se traduzir em planos de
carreira claros e empoderadores para
os colaboradores, mesmo que seu
trabalho mude devido a IA ou a
automacao. Na fase inicial de adocao,
56% do grupo de teste dos
colaboradores acessaram
oportunidades e 20% se envolveram
com a plataforma de experiéncia de
aprendizagem.

Os insights e tendéncias de talentos que
a Arcadis reune a partir dessa inteligéncia
de talentos alimentardo a estratégia
futura da empresa para conquistar,
crescer e reter talentos exemplares. Para
promover a transferéncia de talentos
entre as equipes, a Arcadis estabelecera
governanca em torno de praticas de
habilidades em primeiro lugar para
cultivar uma cultura de mobilidade de
talentos, onde todos os Arcadianos
tenham acesso transparente a
oportunidades e sejam incentivados a
explorar oportunidades onde suas
habilidades sao necessarias.

Amy Baxendale, Diretora Global de
Capacidade e Prontidao da Forca de
Trabalho, resume o esforco: "Tornar-se
uma organiza¢dao movida a habilidades é
investir nos Arcadianos, em suas
habilidades Unicas e em seu crescimento
pessoal.

Significa criar acesso
transparente e equitativo a
planos de carreira diversificados
e personalizados, experiéncias de
aprendizagem e oportunidades
que se alinham as ambic¢des
pessoais de um individuo. Isso
ird garantir que estaremos no
melhor lugar possivel para
atender as necessidades nao
apenas do nosso pessoal, mas
também as necessidades em
constante mudanca dos nossos
clientes — agora e no futuro”.
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Ameacas a produtividade

Riscos empresariais

- Ineficiéncias e potencial de crescimento per-
dido por atraso ou ma adocao de IA

* Aumento da responsabilidade decorrente de
erros e vieses dos dados gerados pelaIA e
mudancas nas leis de protecao de dados

* Violacdes de dados e ataques cibernéticos
mais frequentes devido ao trabalho remoto
e projetos organizacionais em rede

Riscos de pessoas

- Ineficiéncias e potencial de crescimento
perdido pela nao ado¢ao de novos modelos
de trabalho

 Custos imprevistos e obsolescéncia de
habilidades ao ndo aumentar/requalificar ou
subestimar o tempo/recursos necessarios

 Interrupcao do trabalho por IA e automacao
devido a transicao de habilidades mal
gerenciada

Primeiros passos (ideal para empregadores menores)

Sugestdes para acelerar

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

1. Estabeleca governanca e treinamento de IA para a forca de trabalho.

Institua e aplique politicas para o uso responsavel de tecnologias emergentes
e o uso de grandes modelos de linguagem nao fechados que possam expor
informacgdes confidenciais ou proprietarias. Garanta a superviséo humana
aonde a IA afeta a saude, o patrimdnio e as perspectivas de carreira das pes-
soas.

2. Envolva os colaboradores no redesenho do trabalho.

Comunique-se abertamente com os colaboradores sobre como a IA afetara o
trabalho e quais funcdes podem ser substituidas ou aprimoradas. Faca
parcerias com eles para redesenhar trabalhos adequados para o futuro. Isso
nao apenas os inspirara a refletir sobre suas proprias carreiras, mas também
podera liberar capacidade para ser redirecionada para um trabalho de maior
valor, mais tempo de folga e/ou tempo para qualificacao.

3. Conhecga as habilidades e aspiracoes dos seus colaboradores.

Compreenda as habilidades e motiva¢des dos trabalhadores por meio de
avaliacBes de habilidades para apoiar o planejamento estratégico da for¢a
de trabalho, o crescimento na carreira e a aquisicao de habilidades sob
demanda. Use a psicometria para contratacdo e sucessao informadas.

4. Abrace a flexibilidade para todos.

Embora a cultura corporativa e a natureza do trabalho nem sempre apoiem o
trabalho fora do escritério, o lugar é apenas uma dimensao da flexibilidade.
Considere possiveis variacdes em quando o trabalho acontece, quem o faz, o
gue esta sendo feito, como é feito e por que — alinhando-se a missao e ao
proposito da empresa. Garanta que os trabalhadores do conhecimento
(knowledge workers) ndo sejam os Unicos a ter flexibilidade.

1. Quantifique as lacunas de habilidades e construa seu business case

Aproveite a sinergia entre pessoas e maquinas por meio da otimizacao do
processo de trabalho e do design intencional do trabalho. Desconstrua cargos
em tarefas que podem ser realizadas por humanos ou pela IA (em funcdes fixas,
flexiveis ou dinamicas). Avalie as lacunas de competéncias, identifique
habilidades adjacentes e as prioridades de aprendizagem. Terceirize, deleque e
centralize tarefas de acordo com o custo e o tempo para fechar lacunas de
habilidades essenciais (por exemplo, deveres fiduciarios).

2. Faca das habilidades a moeda do trabalho.

Realinhe seus processos de pessoal e modelos de negocios em torno de
monitorar, adquirir, aprimorar e recompensar habilidades de alto valor (atuais
e futuras). Crie mais funcbes para servicos a fim de incentivar a construcdo de
habilidades versateis e o compartilhamento de talentos em toda a empresa.

3. Aumente a agilidade da forca

por meio de uma arquitetura e modelos de trabalho adequados a finalidade,
que permitam grupos de talentos alternativos e trabalho flexivel para aumentar
e reduzir rapidamente a capacidade, sem adicionar novo pessoal em tempo
integral. Ganhe a adesao dos colaboradores nas habilidades como moeda e
banco de talentos interno. Configure grupos de talentos baseados em retencao
para auxiliar no gerenciamento da escassez e concorréncia de habilidades, e
terceirize habilidades especializadas quando a demanda ultrapassar os modelos
de aquisi¢do/construcdo. Avalie as capacidades da forca de trabalho antes de
finalizar operacdes de M&A.

4. Incentive a produtividade e compartilhe os ganhos.

Recompense o aprimoramento/requalificacdo e incentive os funcionarios a
encontrar e compartilhar maneiras de aumentar a produtividade por meio da
IA e da automacdo. Considere como os ganhos podem ser redistribuidos aos
funcionarios por meio de bonus, horarios flexiveis, folgas adicionais ou outras
recompensas.
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Confiancae
equidade como
um pilar

Promover um clima de confianca
por meio de salarios justos,
equidade e inclusao

—
o
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Confianca e equidade como pilares

A confianca alimenta as rela¢des. Quando a
confianca esta presente, até mesmo as
conversas mais dificeis podem dar certo. No
ambiente de negdcios de hoje, o valor vem
com a confianca - os lideres investem nas
pessoas e nos projetos em que confiam para
entregar resultados. Agir de acordo com o
gue se diz leva uma mensagem poderosa
para a forca de trabalho. Mas é uma via de
mao dupla: os funcionarios também querem
trabalhar para uma "marca confiavel", na
qual acreditam que honrara seus
compromissos. Lideres, escrevam isso - a
confianca dos funcionarios em sua
organizacao é a variavel mais forte para
influenciar o quao animados eles se sentem
no trabalho, seu senso de prosperidade e
sua intencao de continuar na empresa.

Confianga: um ativo intangivel
com valor descomunal

A confian¢a nas organizac¢des atingiu um recorde
histérico em 2022. Através de escuta, colaboracado e
empatia, grande parte do mundo se uniu diante da
crise. As empresas investiram em propdsito e em
pessoas durante todo o periodo da pandemia,
tomando decisbes para servir ao bem coletivo -
oque ressoou de forma positiva. Mas a confianca
dos colaboradores em sua empresa, embora ainda
forte, diminuiu significativamente nos ultimos dois
anos. Em 2024, 69% acreditavam que seus
empregadores fariam a coisa certa para a sociedade,
abaixo dos 78% no periodo pandémico.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

A confianca de que os empregadores fardao o melhor
para os colaboradores também caiu, de 80% para
69%. Os empregadores prestaram atencdo aos sinais
de alerta, com 52% dos lideres de RH relatando um
progresso consideravel nesse tema e outros 7%
dizendo que sua organizacdo lidera o setor na
promoc¢do de um clima de confianca.

No século XXI, a confianca € um laco delica-
do. A pesquisa mais recente mostra que
cerca de 30% dos adultos dos EUA dizem
gue a maioria das pessoas é confiavel, uma
queda significativa em relacdao as décadas
anteriores. A tecnologia mudou permanen-
temente a relacdo das pessoas com a con-
fianca - colocando em duvida informacdes
dos resultados de pesquisa do Google, pagi-
nas da Wikipedia, midias sociais e agora
ferramentas de IA generativas, como o
ChatGPT. Na realidade, lideres académicos,
empresariais e governamentais identifica-
ram a desinformacdo/falta de informacao
como o principal risco global nos préoximos
dois anos.™
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Rachaduras na base da confianca
dos colaboradores

Entdo, o que esta corroendo a confianca? Os
colaboradores apontam para promessas
quebradas - tanto em promoc¢des, aumentos e
oportunidades de carreira (n° 1) quanto em
compromissos dos stakeholders relacionados a
sustentabilidade e aos principios do Bom Trabalho
(n° 4). Deixar de adotar uma abordagem centrada
no ser humano no desenho da organizacao
também pode afetar a equacdo de confianca (n° 2)
- quando os funcionarios sentem que o terreno

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Confianca e equidade
como um pilar

esta constantemente mudando sob seus pés,
eles podem ter menos probabilidade de aceitar
totalmente as mudancas e de tentar "aguentar”
até a proxima reestruturacdo. Um senso de
justica também estd intimamente ligado a
confianca. O aumento da transparéncia salarial,
0 maior escrutinio das disparidades salariais e as
preocupac¢des com o custo de vida colocaram os
salarios dignos, os salarios e as oportunidades
justas no centro das atenc¢des - ndo é surpresa
que o tratamento injusto/desigual (como o
favoritismo, o preconceito e a discriminacao
percebidos) também corroem a confianca (n° 3).

Fortalecer a resiliéncia
corporativa

Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Nova legislacao acelera
transparéncia salarial

A legislacdo dos EUA e a Diretiva de Transparéncia
Salarial da UE trouxeram a transparéncia salarial para
os holofotes. Em 2025, 55% das organiza¢des em todo
0 mundo estdo avaliando leis e requlamentos de
conformidade locais, 48% estao desenvolvendo/
atualizando estruturas e faixas de remuneracao e 42%
estdo realizando estudos de equidade salarial e
fazendo ajustes salariais dos colaboradores para
alinhar com o mercado externo, remuneracado interna
e/ou consideracdes de equidade salarial. Outros 21%
do RH notaram uma melhora na transparéncia salarial
como um beneficio dos esfor¢os de sua empresa para
se tornar uma organizac¢ao impulsionada por
habilidades. A tecnologia também esta ajudando, com
49% do RH relatando ROI positivo de solucdes de
igualdade salarial/transparéncia salarial (49% relatam
ROI neutro).

Em 2025, o aprimoramento ou a modernizacdo das
praticas salariais caiu do 6° para o 9° lugar na lista de
prioridades de Pessoas do RH. Nos EUA, no Canada e
no Pacifico, ndo esta entre os dez primeiros. Essa
mudanc¢a sugere que o forte foco no aprimoramento
das praticas salariais em 2024 valeu a pena. Muitas
empresas estao agora em uma posicao melhor para
se concentrar em abordar as disparidades salariais e
as estratégias de personalizacdao para recompensas
totais como parte de suas prioridades de 2025. Trinta
e quatro por cento do RH estdo priorizando a
alavancagem de analises para melhorar a equidade
salarial neste ano, enquanto 41% estao redesenhando
programas de remuneracdo por desempenho/planos
de incentivo para alinhar melhor as recompensas da
forca de trabalho aos resultados dos negdcios.

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Jogo de poder

Na economia incerta de hoje, o poder esta voltando
para os empregadores. O aumento do custo de
vida, a incerteza no trabalho e o corte de custos que
reduzem as recompensas/beneficios sdo as
principais preocupac¢des entre os colaboradores. O
resultado é que mais colaboradores relatam a
sensacdo de estarem "presos" - com os
colaboradores no Japao com maior probabilidade
de estarem insatisfeitos com seu trabalho, mas
permanecendo de qualguer maneira (29%), contra
apenas 9% no México que sentem o mesmo.

Turnover de menos € tao preocupante quanto
turnover demais - especialmente em um cenario de
planos de transformacdo que exigem alta energia e
comprometimento dos colaboradores. As
organizac¢des estao tentando nutrir uma forca de
trabalho engajada com vontade e habilidade para
se transformar, mas 42% dos colaboradores dizem
que seu empregador ndo esta atendendo as suas
necessidades (um resultado significativamente pior
do que os 19% em 2022).
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Benevoléncia, competéncia e
integridade constroem confianca

Quais ac¢des as organiza¢bes podem tomar para
lidar com a deterioracdao da confianca dos
colaboradores? A pesquisa nesta area esta bem
estabelecida e validada. Psicélogos encontraram
trés fatores para relacdes efetivas e de confianca:
benevoléncia, competéncia e integridade (veja a
Figura 9). Todos os trés sdo importantes; por
exemplo, vocé nao pode compensar a falta de
integridade sendo mais competente e benevolente.

Vamos analisar cada ponto separadamente.

Benevoléncia como estratégia de negocios significa
ouvir os funcionarios, entender o que eles querem,
projetar um trabalho que traga o melhor deles e
inclui-los em todo momento da jornada. A seguranca
no emprego € naturalmente a principal razao pela
qual as pessoas permanecem com seu empregador
atual; em 2024, o salario justo, a cultura de trabalho
positiva e as oportunidades de crescimento foram os
motivos que vieram em seqguida. Investir nessas areas
demonstra a confianca de uma organiza¢dao em seus
funcionarios e a disposicdo de se comprometer com
seu sucesso a longo prazo.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Impulsionar a produtividade

Confianca e equidade
como um pilar

corporativa

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Figura 9: Como as organizacdes podem reconstruir a confianca do colaborador

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Benevoléncia

“Eu confio que vocé fara o que é certo comigo.”

81%

79%

68%

S54%

47%

Visao do colaborador:

confiam que seu gerente os protege
(acima dos 66% antes da pandemia)

dizem que as pessoas confiam
umas nas outras na sua empresa
(acima dos 67% anteriores)

dizem que sua empresa desenha o
trabalho para trazer a tona o seu
melhor

Visao do lider de RH:

54% dizem que as decisdes sao feitas
de cima para baixo em vez de uma
cocriacao com os colaboradores

dizem que plataformas de escuta
continua sao um componente chave
em sua abordagem de Employee
Experience

Competéncia

“Eu confio que vocé sabe o que esta fazendo.”

Visao do colaborador:

789%  dizem que quando alguém erra, ¢ facil
recuperar (contra 62% antes da pandemia)

A8% 48% dizem que suas habilidades e
experiéncia unicas sao valorizadas

A40% dizem que seu cargo atual esta alinhado

com suas motivacdes e promove bom
uso de suas habilidades

Visao da diretoria:

36%

dizem que sua cultura organizacional é de
confianga nas decisfes feitas localmente

Integridade

“Eu confio que vocé esta me dizendo a verdade.”

Visao do colaborador:
ZA4%  acreditam que as decisoes de
pagamento/promocdo sdo justas,
equitativas e sem preconceitos

Visao do lider do RH:
5594  dizem que sua cultura organizacional
promove um cuidado genuino, nao
apenas da boca pra fora

21% compartilham remuneracdo/faixas para
todos os cargos, e 15% acreditam que
esse nivel de transparéncia é critico para
atrair e reter os melhores talentos
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A competéncia funciona nos dois
sentidos: os lideres confiam que
seu pessoal tem o que é preciso
para o trabalho e os colaboradores
confiam que seus lideres estao
assumindo suas responsabilidades
devidas. Se os colaboradores
acham que seus lideres nao
confiam em suas habilidades, eles
podem estar certos - em 2024, trés
em cada quatro (74%) executivos
acreditavam que a maioria dos
colaboradores ndo conseguia se
adaptar ao novo mundo do
trabalho (acima dos 61% em 2020).

Integridade é "fazer o que se diz",
consisténcia entre palavras e acdes.
A transparéncia radical pode ajudar
- especialmente em decisdes sobre
pagamento e promoc¢ao, que mais
importam para os funcionarios.
Isso ressalta a importancia de as
empresas cumprirem suas politicas
salariais, reconhecendo os
trabalhadores por seu
desempenho, contribuic¢des,
experiéncia e habilidades unicas.

A transparéncia se aplica nao
apenas a tomada de decisdes, mas
também se estende a admitir erros,
abordar preocupacdes e buscar
feedback para melhoria continua.

Forca de trabalho 2.0

Por meio de comunicac¢des
abertas e honestas, as
organiza¢fes podem fortalecer
os relacionamentos com seu
pessoal e construir uma
reputacdao de um bom lugar para
trabalhar.

Os colaboradores que confiam
em sua organizacdo tém duas
vezes mais chances de relatar
que estao prosperando. Em 2024,
os fatores que ajudam as
pessoas a prosperar sao
notavelmente consistentes entre
géneros e gerac¢des, com
algumas diferencas geograficas
(veja a Figura 10). Com isso, a
influéncia da Geracdo X e da
Geracao Y e evidente. Os
assuntos que foram importantes
para essas gerac¢des nos ultimos
anos agora estdao em alta para
todos: trabalhar para uma
organizagao com um proposito
do qual pode se orgulhar (45%)
subiu da nona para a primeira
posicdo, um sentimento de
pertencimento (40%) passou
para o segundo lugar e sentir-se
valorizado por suas contribuicdes
(37%) completo o ranking, em
terceiro lugar.

Dados demograficos da
pesquisa 2024

44

os colaboradores
que podem trazer
sua autenticidade
para o trabalho
tém duas vezes
mais chances de
confiar em sua
organizacao

Ad
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Figura 10: O que ajuda os colaboradores a prosperarem no trabalho?
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Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Oportunidades de aprender novas habilidades

Construir patrimonio para o futuro

Estados Africa Meio Hong Sudeste Reino
Global Unidos Canada México  Brasil do Sul Leste India China Kong Singapura da Asia Japao Austrdlia Unido Alemanha Franca Italia
a Trabalhar para uma organizagdo com um
propésito do qual me orgulho
e Senso de pertencimento
3. Sentir-me valorizado por minhas contribui¢es 3
e Divertir-me no trabalho 4
e Um gerente em quem eu confio/que me defende 6
6 Tecnologia que facilita meu trabalho/o faz 5
© menos banal
0 Minha organizacao apoia um estilo de vida saudavel
e Integrar minha vida ao meu trabalho 8
9.

—_—
s

14.

Lideres que ddao uma direcdo clara
Trabalhar com os melhores
Possibilidade de inovar/experimentar

Autonomia/empoderamento para tomar decisdes

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025
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centrada no humano

Orgulho no propdsito

Um em cada cinco colaboradores que se sentem
em risco de burnout neste ano atribui essa
condicdo a um desalinhamento entre seus proprios
valores e os valores de seu empregador. Quase
todos os colaboradores (99%) esperam que seu
empregador busque uma agenda de
sustentabilidade, e um em cada trés diz que
estabelecer metas nao é suficiente; eles estao
exigindo que os lideres sejam responsabilizados
pelos resultados de sustentabilidade.

Quando perguntados sobre o que esperam de sua
empresa em relacdo a sustentabilidade, a principal
prioridade dos funcionarios era oferecer beneficios
minimos de saude e bem-estar a todos os
colaboradores - mas apenas um ter¢o das
organizacdes atendeu essa demanda (ver Figura
11). A segunda prioridade dos funciondrios eram as
opcdes de investimento sustentavel nos planos de
aposentadoria, que foi classificada pelos lideres de
RH como uma das maneiras mais eficazes de
progredir nos resultados ESG. Demonstrar
compromisso com um futuro mais verde, saudavel
e socialmente responsavel ajuda a conquistar a
confianca dos funcionarios no propdsito
organizacional. O desafio sera manter o impeto
dos ultimos anos - mais da metade das
organizacoes (55%) recuaram no ESG devido a
resisténcia da sociedade e/ou dos clientes, o que
poderia causar danos irreparaveis aos niveis de
confianca dos funcionarios.
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Figura 11: A percepcao de desalinhamento dos valores de sustentabilidade esta acabando com a confianca dos colaboradores

® ® © ® @ =Pergunta a diretoria: Quais das seguintes melhores praticas sociais e sustentdveis vocé tem focado para a sua organizagéio em 2024?

I - Pergunta aos funcionarios: O que vocé espera do seu empregador no que diz respeito a sustentabilidade?

44% IMEA

42% 42% 4?/0 42% 42;. Europa

38% 38% 38% 41% ¥ EUA + Canada
399 Ameérica Latina

37%
(o)
31% 33% 30% .
Asia
29%
27% 23%
48% 29%

Salario digno para todos os
trabalhadores

Padroes minimos de saude
e bem-estar para todos os
trabalhadores

Op¢des de investimentos
sustentaveis em planos de
aposentadoria

Uma das principais prioridades dos executivos em 2025 é
tornar a sustentabilidade uma fonte de vantagem competitiva,
refletindo uma mentalidade voltada para o exterior, centrada
na marca e na reputacao. Os lideres de RH veem a
necessidade de um foco renovado — apenas 43% estao muito
confiantes de que sua organizacao fez o suficiente para gerar
resultados positivos em seus compromissos de
sustentabilidade nos ultimos 12 meses.

Responsabilizacdo de lideres/
gerentes em resultados de
sustentabilidade

Minimizar impacto ambiental
das operac¢des do negécio

Os executivos acreditam que melhorar a prestacao de contas, as métricas e os

relatorios de sustentabilidade, além de cumprir os padrdes de Bom Trabalho do

FEM (Férum econémico Mundial), sdo as iniciativas de RH que fardo a diferenca

(2° e 4° lugar, respectivamente, em termos de impacto no ROI). Isso demonstra

um claro desejo de progredir nas transi¢cfes vitais em digital, energia, clima e

forca de trabalho. Melhorar a conscientizacdo sobre o progresso em relagdo a

esses compromissos, bem como metas nao-financeiras em cascata para equipes

individuais, tem feito toda a diferenca. 25



Introducao

Um senso de
pertencimento

Um EVP forte vincula o propésito e

a estratégia de talentos da

empresa a experiéncia pessoal dos

colaboradores no trabalho. Muito
disso se resume a promover um
senso de inclusao, especialmente
diante das preocupacdes dos
colaboradores de que a IA
despersonalizara o trabalho.®
Tanto os colaboradores quanto o
RH reconhecem avanc¢os nesse
sentido. Por exemplo, em nossa
pesquisa global, apenas 4% dos
colaboradores dizem que as
praticas de inclusao de sua
empresa deixam muito a desejar,
e 98% dos lideres de RH relatam
gue as iniciativas nesse campo
produziram resultados concretos
nos ultimos anos.
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No entanto, existem variacées nas percepcdes das estratégias de inclusdo em diferentes regides (ver Figura
12). Notavelmente, colaboradores na India e na Africa do Sul sdo mais propensos a dizer que sua empresa
tem uma estratégia clara de DEI (51% e 50%, respectivamente), com trabalhadores na Franca menos
propensos a dizer o mesmo (33%).

Os colaboradores expressam diferentes niveis de conforto em serem auténticos no ambiente de trabalho.

Setenta e seis por cento sentem que podem ser eles mesmos no trabalho sempre ou na maioria das vezes,
com diferencas notaveis entre Millennials (79%) e Baby Boomers (69%), bem como entre gerentes/lideres

(79%) e colaboradores individuais (70%).

E importante ressaltar que os colaboradores que se sentem confortaveis em serem eles mesmos no
trabalho tém duas vezes mais chances de confiar em sua organizacdo e cinco vezes mais chances de ficarem
satisfeitos sem intencao de sair.

Figura 12 (Pesquisa 2024):
Construir confianca garantindo que o trabalho funcione para todos

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Funcionarios:

Meu local de trabalho tem uma cultura diversa e Um contrato de trabalho inclusivo, justo e sequro
inclusiva onde opinides diferentes sao valorizadas para todos os trabalhadores (42%)
(47%)

” Nossa forca de trabalho diversa reflete a

I DEI como uma parte explicita da nossa identidade
| e cultura de trabalho (29%)

W A DEI como uma parte visivel da nossa marca

Mulheres e grupos minoritarios sao bem ¢ & externa (25%)
. representados na alta lideranca (32%)

diversidade dos nossos clientes e da comunidade
na qual operamos (36%)

Lideres de RH | Nossas iniciativas de DEI levaram a...

Idade é apenas um
numero

Os trabalhadores mais velhos
estdo entre 0S menos propensos
a se sentirem energizados,
confiarem em sua empresa e se
sentirem valorizados no
trabalho. Uma espantosa por¢ao
de 76% dos colaboradores relata
ter testemunhado discriminacgao
baseada na idade no trabalho.
Isso pode afetar tanto os
colaboradores mais jovens
guanto os mais velhos. Sao
varias as percep¢des
equivocadas: os colaboradores
mais jovens sdo frequentemente
subestimados e subvalorizados,
enquanto os colaboradores mais
velhos sao percebidos como
resistentes a mudancas ou
incapazes/desinteressados em
aprender novas habilidades.

Essa é uma visdo distorcida: a
rapida expansao de novas
tecnologias valorizou o
conhecimento digital, mas
também deve tornar muito mais
importante a bagagem de
conhecimento institucional dos
colaboradores experientes.
Muitos lideres de RH estao
cientes do problema, com 49%
ja medindo e abordando a
discriminacdo por idade nas
decisdes de talentos.

Com a expectativa de que a
Geracgdo Z seja a maior geragao
na forca de trabalho até 2035 e
86% dos colaboradores atuais
planejem trabalhar apds a idade
de aposentadoria, o trabalho
intergeracional continuara a
reunir uma serie de conjuntos
de habilidades e visbes de
mundo, tornando o local de
trabalho um ambiente mais
complexo de se navegar.
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Aliviando o fardo nos principais marcos da vida
dos colaboradores na Siemens Energy

Como um lider em tecnologia de
energia apoia os colaboradores
nos momentos que importam

Em todo o mundo, o ritmo do envelhecimento da
populagdo esta se acelerando. Fazer malabarismos
com varias responsabilidades de cuidado (filhos e
entes queridos idosos), juntamente com as demandas
de manter uma carreira, esta se tornando a norma
para muitas pessoas. A Siemens Energy foi sensivel a
esse desafio de longo prazo e ao impacto que ele tem
sobre os colaboradores que estao sentindo a pressao
em suas vidas pessoais. Esse fato deu base a um
programa plurianual para melhorar sua abordagem
de licenca de colaborador em escala global.

A abordagem procurou abordar marcos criticos
para diferentes grupos populacionais na empresa.
Um marco critico para a Geracao Y, por exemplo,
foi comecar uma familia, com a pesquisa da
Mercer descobrindo que 78% desse grupo
demografico tém responsabilidades de cuidar de
criangas

O outro ponto em que os colaboradores se sentiram
sobrecarregados foi navegar por multiplas
responsabilidades de cuidado, com a pesquisa da
Mercer descobrindo que 74% da Geracao X faz
malabarismos para cuidar de criancas e pais idosos.
A Siemens Energy também queria abordar o luto,
reforcando os padrdes minimos de licenca para
apoiar os colaboradores em um momento dificil. Em
reconhecimento a cada uma dessas experiéncias, a
equipe de RH, juntamente com o conselho de I&D
(inclusdo e diversidade), desenvolveu uma politica
voltada para os principais Eventos da Vida. Isso
levou a licenga parental inclusiva, licenca de luto e
licenca de assisténcia familiar, dando aos
colaboradores em todo o mundo um padrao
minimo em caso de parto ou ado¢ao, a morte de um
membro préximo da familia ou a necessidade de
cuidar de um membro da familia.

Um dos principais desafios foi abordar as
inconsisténcias nas atuais politicas locais de RH para
melhorar a inclusao e garantir o acesso equitativo
nos mais de 80 paises em que a Siemens Energy
esta presente.

Para fazer isso, a equipe trabalhou com o RH local
para introduzir ou ampliar a cobertura que muitas
vezes ia além dos requisitos legais locais. A Siemens
Energy também considerou a linguagem, atualizando
as politicas para refletir melhor a gama de estruturas
e relacionamentos familiares em toda a sua forca de
trabalho. Por exemplo, eles retiraram o género de sua
politica de licenca familiar e estenderam a licenca
onde anteriormente era oferecida apenas ao cuidador
principal.

"A conscientizacdo é sempre o0 primeiro passo para a
inclusao”, diz Daniel Eppinger, chefe de beneficios e
pensdes. “Antes de estabelecer um padréao minimo ou
uma politica global, reserve um tempo — levamos
mais ou menos um ano — para discutir o que isso
significara para cada regido, sociedade e pais
diferentes, como parte de sua prepara¢ao. Cada um
de nds tem seus proprios preconceitos e lacunas de
conhecimento que precisam ser abordados para
entender melhor as diferentes necessidades e
desafios dos colegas em cada regiao".
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Ser valorizado pelas minhas
contribuicoes

Para os colaboradores, uma grande parte de se sentir valorizado no trabalho é saber que as decisdes
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estao sendo tomadas de maneira transparente e justa. Poucas decisdes importam mais para os
funcionarios do que quanto eles sao compensados. Pressdes de custo de vida e acesso mais facil a

dados salariais estao fazendo com que mais pessoas questionem se estao sendo pagas de forma justa.

A transparéncia salarial, especialmente nos
anuncios de emprego, esta rapidamente se tor-
nando uma expectativa - para nao mencionar
uma exigéncia requlatéria em pelo menos dez
estados dos EUA e 20 paises). Mas apenas 38%
dos funcionarios dizem que sua organizacgao é
transparente sobre o salario/faixa associada a
cada trabalho. Isso é especialmente relevante
uma vez que funcionarios estao considerando
novas oportunidades - este é o ponto em que
eles perguntam: "Vale a pena ficar?" Dados de
remuneracao mostram que, em 2023, os orca-
mentos de aumento por mérito nos EUA foram
em média de 3,8%, 0 maior desde a crise finan-
ceira de 2008. Os funcionarios que nao muda-
ram de emprego receberam um aumento sala-
rial base médio de 5,6% (incluindo mudancas
salariais fora do ciclo), enquanto os que muda-
ram de emprego receberam um aumento sala-
rial base médio de 16,4%.
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As pessoas ndo querem apenas uma
remunerac¢ao que reflita suas contribuicdes,
mas também esperam igualdade salarial em
relacdo aos seus colegas. Isso é menos sobre
remuneracdo competitiva no mercado (que
ocupa o sexto lugar na lista de por que as
pessoas ficam, veja a Figura 13) e mais sobre a
percepc¢ao de justica. Os lideres de RH estao
cientes de que o pagamento justo esta
aumentando em importancia, enquanto outros
itens, como o trabalho flexivel, estdo se
tornando itens secundarios. Eles também
entendem que a remuneracao nao deve ser
apenas retrospectiva nem limitada a revisao no
final do ano; é uma conversa continua que
precisa refletir o valor mutante das habilidades
e recompensar a lealdade de forma continua.

Fortalecer a resiliéncia
corporativa

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Figura 13: Por que as pessoas ficam?

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

O RH superestima a importancia de programas de bem-estar e a reputacdo/marca da organizagdo, subestimando a
importancia do gerenciamento da carga de trabalho e de colegas/pessoas

Posicao Funcionarios
1 Seguranca no trabalho @
2 Salario justo @
3 Cultura
4 Oportunidades de aprendizagem @
5 Flexibilidade no trabalho @
6 Recompensas competitivas
7 Carga de trabalho
8 Colegas de trabalho/pessoas
9 Confian¢a na estratégia da organizacao
10 Plano de saude
11 Lideranca
12 Programas de bem-estar
13 Reputacdo/marca da organizacdo
14 Plano de carreira
15 Impacto positivo feito pela organizacao
16 DEI
17 Inovacao
18 Tempo de folga
19 Opcdes de aposentadoria
20 Geréncia

Lideres de RH Posicao
@ Seguranca no trabalho 1
@ sSalariojusto 2
Cultura 3
Programas de bem-estar 4
@ Oportunidades de aprendizagem 5
Reputacdo/marca da organizacdo 6
Flexibilidade no trabalho 7
Recompensas competitivas 8
Confianca na estratégia da organizacao 9
Plano de saude 10
Impacto positivo feito pela organizacao 11
DEI 12
Opcdes de progressao de carreira 13
Lideranca 14
Carga de trabalho 15
Inovacao 16
Opcdes de aposentadoria 17
Gerente 18
Colegas de Trabalho /Pessoas 19
Tempo de folga 20
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Modernizar as recompensas totais
para refletir melhor a contribuicao
dos colaboradores

Quando questionados sobre como seu empregador
pode melhorar sua remuneracao, os colaboradores,
em primeiro lugar, querem mais tipos de beneficios e a
oportunidade de personalizar seu pacote (veja a Figura
14). Esse pedido ndo é novo (foi o principal pedido em
2020 e 2022 também) e o RH vem ouvindo, com 38%
planejando priorizar novamente os investimentos em
recompensas totais para se concentrar no que 0s
colaboradores mais valorizam em 2025.
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Mas apenas 15% foram hiperpersonalizados,
aproveitando a escuta e a analise avancadas dos
colaboradores para oferecer os beneficios que
eles mais valorizam.

A personalizacdao nao é apenas sobre salarios e
bonus. Em 2024, 46% dos colaboradores disseram
gque estariam dispostos a renunciar a um aumento
salarial de 10% em troca de beneficios adicionais
de bem-estar (a principal resposta) e 41% citaram
0 aumento das contribuicdes dos empregadores
para programas de aposentadoria/poupanca.

Uma abordagem personalizada agora € mais
possivel do que nunca devido aos avancos na IA.
Outra area que pode se beneficiar dalA é a
simplificagcdo. Embora 58% dos lideres de RH
tenham visto um ROI positivo em suas tecnologias
de recompensas e reconhecimento, ainda ha um
longo caminho a percorrer para eliminar paginas,
portais e plataformas supérfluas. Um front-end de
IA generativo pode ajudar a criar um lugar para os
colaboradores obterem as informacdes de que
precisam (por exemplo, beneficios para a saude) e
as informacdes que desejam (por exemplo, folga
remunerada),sem mais perda de tempo
procurando a ferramenta certa ou os dados mais
recentes.

Um recado de cautela: o RH pode ter dificuldade
em conseguir atencao e financiamento para
modernizar as recompensas. Quando
perguntados sobre quais iniciativas de Pessoas
proporcionariam o maior ROI, os executivos de
alto escaldo classificaram as praticas de aumento
de remuneracdo em 17° lugar em uma lista de 22
opc¢oes.
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Figura 14: As empresas estao dando o que os colaboradores querem?

Como as organizacbes estdo repensando as recompensas?

@ Mais tipos de recompensas e personalizacdo

@ Tecnologia de recompensas totais
@ Ser pago com mais frequéncia

© Pagamento por performance individual

O que RH implementou O que funcionarios dizem
recentemente: que faria diferenca:

@ Oportunidade de aumentar os ganhos com mais trabalho

© Abordar lacunas de pagamento internas

@ Tornar beneficios mais acessiveis

@ Transparéncia de pagamento para todos os cargos

© Ajuste de custo de vida
© Pagamento baseado em habilidades

© Pagamento por equipes

© Visdo holistica de
contribuicao

@ Estrutura de
pagamento agqil

@ Transparéncia e
tecnologia

© Valorizacio justa
das pessoas
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Como um reqgulador de
saude e seguranca no
local de trabalho esta
construindo seu novo
EVP em torno de um
proposito compartilhado

O que vocé valoriza em trabalhar
aqui? Qual é a sensacdo de
desempenhar um papel vital na sua
comunidade? A WorkSafe Victoria,
diante de um ambiente de talentos
apertado, se propds a articular
melhor seu EVP e redesenhar sua
oferta total de recompensas. Isso
permitiria que eles recrutassem
rapidamente funcdes dificeis de
preencher e melhorassem a
retencao onde estavam sendo
superados ao oferecer maior
flexibilidade e maior remuneracao.

A WorkSafe Victoria reconheceu a
mudanc¢a duradoura no contrato
psicoldgico
empregado-empregador, com as
pessoas reimaginando o que
querem do trabalho e esperando
mais em termos de seguranca,
bem-estar, flexibilidade e
desenvolvimento de carreira. Por
meio de grupos focais e insights de
dados, a equipe de Pessoas e
Cultura descobriu um aumento na
fadiga dos colaboradores, agravado
pelas mudancas de foco da
organizacdo necessarias durante a
pandemia. Também ficou claro que
as pessoas nao tinham certeza de
como aproveitar as oportunidades
internas de carreira.

Apesar dos desafios subjacentes,
houve um alinhamento notavel nos
valores entre os grupos de
personas.

Muitos destacaram o orgulho no
propdsito e impacto da empresa
na comunidade vitoriana,
juntamente com seu compromisso
com DEI por meio de um conselho
ativo e redes lideradas por
colaboradores.

Outro ponto positivo: a maioria
dos colaboradores confia que a
organizacao se preocupa com seu
bem-estar. As pontuacdes de
engajamento também mostraram
maior satisfacdo com o equilibrio
entre trabalho e vida pessoal em
comparag¢ao com outras
organizac¢des do setor publico,
outro diferencial a ser alavancado
no EVP.

Enquanto as mensagens
anteriores se concentravam nos
elementos contratuais do
emprego, o projeto EVP oferece
uma oportunidade

Reimaginar o EVP para fortalecer a confianca e
o pertencimento com a WorkSafe Victoria

para mostrar como a WorkSafe
Victoria inspira, capacita e celebra
seu pessoal nas principais areas de
desenvolvimento de carreira,
bem-estar e propdsito
compartilhado. Ao trazer a tona
seus pontos fortes, o EVP
reimaginado deve refletir o forte
sentimento de pertencimento e
orgulho que os colaboradores
sentem, gracas a um proposito
compartilhado.

A promessa do EVP também
alimenta as recomendacdes para
uma estrutura de recompensas
totais atualizada. Como érgao
publico, o negdcio esta sujeito a
Politica de Remuneracdo Executiva e
Estrutura de Classificacdo da
Entidade Publica Vitoriana (eles
enfrentam restri¢des de
remuneracao mais rigidas do que as
empresas privadas).

Para se manter atraente, a WorkSafe
Victoria se inclina para as areas onde
sua oferta é mais competitiva: carrei-
ra, bem-estar e direito a licenca. "Nao
subestime os beneficios exclusivos
que sua organizacdo pode oferecer
ou a importancia de uma comuni-
cacao clara e frequente sobre esses
beneficios", aconselha Catherine
Boyd, especialista em cultura da Wor-
kSafe Victoria. A gerente de desenvol-
vimento organizacional, Elizabeth
Bremner, acrescenta: "Vocé ficaria
surpreso com a quantidade de cola-
boradores que simplesmente nao
estdo cientes do que esta disponivel".
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centrada no humano como um pilar corporativa uma cultura digital pesquisa 2024
Um contrato de trabalho vivo e As desigualdades de oportunidade podem aparecer
dinami em muitas dimensdes - incluindo o local de trabalho,
Inamico com 34% dos funcionarios pensando que o trabalho
remoto tera um impacto negativo em suas
Sentir-se valorizado ndo é apenas sobre salario perspectivas de carreira.
e beneficios. Os trabalhadores estdo apurando
sua avaliacao do valor de um cargo, e uma das Uma maneira de democratizar as oportunidades é usar
coisas que eles procuram € a transparencia das as habilidades como moeda no trabalho. As empresas
oportunidades. E preocupante, entdo, que fizeram progressos significativos nesse sentido: em
apenas um terco dos f~uncionérios~pense que as 2024, apenas 21% dos colaboradores disseram que a
dec:sqes df—’ remuneracao € promo¢ao em sua progressao na carreira em sua organizacao é baseada
organizagdo sdo tomadas de forma justa, na estabilidade e ndo nas habilidades (uma melhoria
equitativa e sem preconceitos. em relacdo aos 36% em 2022). Tirar o maximo proveito
de um modelo de talentos baseado em habilidades
requer transparéncia total e uma mentalidade de
” crescimento - uma crenca de que, com esforco e apoio
suficientes, as pessoas podem aprimorar e agregar
- valor de maneiras novas. Aqui, as organizacdes tém
A conflanqa dOS um longo caminho a percorrer: 36% dos colaboradores
dizem que as oportunidades de trabalho/projeto sdo
COIaboradores em sua visiveis para todos e 32% dizem que as promog¢des vao
u ~N vy L Y 4 1 H 1 X
principalmente para colaboradores atuais, e ndo para
Ol’ganlzagao ea Varlavel contratados externos. Nao é apenas um movimento
mais forte que influencia ascendente - trés em cada quatro colaboradores
~ . dizem que os movimentos horizontais e laterais nao
O quaO mOt|VadO$ eles Se sdo predominantes em sua organizacdo e que seu
empregador ndo apoia mudanc¢as no meio de carreira.
Sentem no tl‘abalho, seu No entanto, as organiza¢des continuam se afastando
g da contratacdo como a Unica estratégia para lidar com
Senso de Prospe"dade e as lacunas de habilidades. Enquanto 39% ainda
] ~ S N
preenchem a maioria de suas func¢des abertas
stle Intengao de externamente, 26% preenchem a maioria das vagas
com talentos internos, destacando os esforcos para
permanecer talentos internos, destacando os esforcos p

promover ativamente a partir de dentro. Mais pode ser
feito para mudar a mentalidade sobre quem tem o
potencial de desempenhar uma func¢ao especifica,

gquem pode ser realocado e o valor da experiéncia
transferivel.
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Congruéncia entre marca e experiéncia do colaborador nunca foi tdo importante de se ajustar

Priorizar a adocgao de
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84%

dos funcionarios
dizem que seu
trabalho contribui
para uma missao
que vale a pena

Bem-estar
integral

Equidade
da marca

e Espaco de

Experiencia trabalho

do cliente digital e

fisico
Experiéncia aloies Experiéncia
da marca nas pessoas do funcionario
Trabalho
69% e modelos

L. de trabalho
dos funcionarios

confiam que sua
empresa ira
fazer o melhor
pela sociedade

Compromissos
com o Bom
Trabalho

Recompensas
e crescimento
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65%

dos funcionarios
confiam em sua
empresa para
fornecer a eles
tecnologia de
ponta

61%

dos funcionarios se
sentem mais
valorizados (menos
substituiveis) no
trabalho agora em
comparagao aos
ultimos anos

Dados demograficos da
pesquisa 2024

As organizacdes estao procurando maneiras de
conectar talentos para trabalhar de forma mais
integrada, e os funcionarios estao ansiosos por mais
oportunidades de contribuir. A tecnologia pode atuar
como um facilitador - os mercados de talentos
conectam perfeitamente o talento ao trabalho, seja na
forma de servicos, projetos, tarefas ou cargos em tempo
integral. As plataformas de banco de talentos mais
eficazes geram insights da forca de trabalho,
reconhecem o potencial do trabalhador e recomendam
caminhos de aprendizagem personalizados e dindmicos
que levam a oportunidades futuras.

Em dltima analise, os trabalhadores sentir que sao
valorizados e que estdao em um acordo justo. Had uma
necessidade de as organizacdes fazerem parcerias
diferentes com seus funcionarios, menos estruturadas
em torno de revisdes anuais e mais responsivas as suas
necessidades em constante mudanca. As organizac¢des
precisam permanecer em contato constante com os
colaboradores e estar dispostas a renegociar
recompensas, acordos de trabalho flexiveis,
desenvolvimento de habilidades e planos de carreira a
medida que as circunstancias mudam. Os gerentes de
linha sdao fundamentais para manter um contrato de
trabalho vivo e ajudar as pessoas a encontrarem seu
caminho unico. Embora a maioria dos funcionarios nao
fique por causa de seu gerente, ter um gerente que 0s
defenda esta entre os cinco principais fatores que os
ajudam a prosperar. Para reforcar o pilar da confianca, a
experiéncia vivida pelos funcionarios precisa ser
constantemente moldada pelos lideres, nutrida pelos
gerentes de pessoas e apoiada por uma cultura de
valores centrados no humano. "’
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centrada no humano como um pilar corporativa uma cultura digital pesquisa 2024
Os colaboradores encontraram sua voz durante a pandemia e n3o estao prontos para abrir mao eles tém em sua empresa sera um fator decisivo em sua escolha de ficar ou sair dela. Para as
dela. A medida que as pessoas remodelavam sua relagdo com o trabalho, elas dependiam menos organizacdes preservarem a confianca e para os colaboradores prosperarem, eles precisam sentir
de seu gerente e construiam uma relacdo mais direta com a marca de sua organizacao. Quando que estio recebendo um acordo justo e que todas as suas necessidades de estilo de vida estio

a economia mudar e os trabalhadores sentirem que tém mais op¢oes, o grau de confianca que sendo atendidas.

A evolucao da relacao empregado/empregador

Foco passado Foco passado: Foco atual: Foco futuro:
Reter Motivar Recuperar Energizar

Contrato de lealdade Contrato de engajamento Contrato de prosperidade Contrato de estilo de vida
(transacional) (centrado no trabalho e no local de trabalho) (consideracdo da pessoa em sua totalidade) (VidaExp - experiéncia de vida)

Necessidades basicas: Necessidades psicoldgicas: Necessidades de bem-estar: Necessidades de realizagao:

Pagamentos, beneficios, seguranca Conquistas, camaradagem, sentido Propésito, equidade, impacto Escolha, conexao, contribuicao

Pagamento e beneficios por tempo e por resultado Gama mais ampla de recompensas (pagamento, Experiéncias saudaveis em troca de um compromisso Recompensas completas que incluem flexibilidade e
beneficios, carreira, experiéncias) em troca de com a renovacao organizacional empregabilidade em troca da promessa de relevancia

Trabalhadores sdo ativos a serem retidos engajamento organizacional continuada

Pessoas e maquinas trabalham juntas para maxima
Colaboradores sao ativos a serem adquiridos criacao de valor Parcerias entre talento e ecossistema tecnoldgico para
e otimizados sustentabilidade a longo prazo de pessoas
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Avanco sustentavel da verdadeira equidade

salarial, diversidade e inclusao no London
Stock Exchange Group

Como London Stock
Exchange Group (LSEG) esta
avancando na equidade
salarial

Uma das prioridades de
sustentabilidade da LSEG é criar
oportunidades econdmicas inclusivas
para todos. Como a LSEG cresceu em
escopo e escala nos ultimos cinco
anos (inclusive por meio da
aquisicdo da Refinitiv), a empresa
teve que equilibrar diferentes
padrdes de relatérios de igualdade
de remuneracdo/equidade salarial
em 67 mercados, ao mesmo tempo
em que abordava quaisquer
discrepancias salariais entre as
entidades. A LSEG foi além dos
requisitos regulamentares, aplicando
um nivel de rigor comparavel aodos
relatérios financeiros para entender
0 "porqué" por tras das disparidades
salariais — a chave para alcancar sua
ambicdo de oferecer salarios livres
de preconceitos.

Impulsionado por insights de dados,
o plano de acao da LSEG se alinha as
suas metas de sustentabilidade.
Embora a diferenca salarial de
género nao identificavel (que pode
resultar de viés ou desigualdade)
tenha sido baixa (1,5%), e
estatisticamente insignificante no
caso de etnias, a LSEG revisou as
estruturas, politicas e processos de
remuneracao e desempenho para
verificar a desigualdade de
oportunidades e comecou a relatar
de forma transparente os aumentos
salariais médios anuais e bénus. Os
principais impulsionadores da
disparidade salarial identificavel por
género (31,1%) e grupos étnicos
sub-representados (18,1%) foram:
funcdo e localizacdo, experiéncia e
setor de negdcios. Embora as
diferencas salariais possam ser
explicadas, isso nao significa que
elas possam ser justificadas; entao, a
LSEG comecou a melhorar a
representacdo e a defender a
progressao na carreira.

Isso inclui treinamento de gerentes
para reconhecer e mitigar
preconceitos e um programa de
desenvolvimento com foco em
lideres negros, latinos e aliados.
Além disso, seu processo de
aquisicao de talentos inclui
diversas listas e painéis de
contratagdo, além de tecnologia
para garantir que os anuncios de
emprego usem uma linguagem
inclusiva e neutra em termos de
género.

Espera-se que os resultados de
2023 mantenham a proporc¢do de
grupos raciais e étnicos
sub-representados na lideranca
sénior (14%) e a LSEG pretende
aumentar isso para pelo menos
25% até 2027. Houve também uma
melhoria constante na
representacao das mulheres
(atualmente 40%), com o objetivo
de sequir avancando. As proximas
etapas incluem a coleta de dados
de etnia dos colaboradores em

regulatérias. Com o tempo, a
LSEG estabelecera iniciativas
para abordar outros elementos
da diversidade. A
responsabilidade da lideranca é
formalizada conectando o DEI
aos Objetivos Estratégicos do
Grupo.

Bola Ogun, Head do Grupo de
Remuneracao Total,
Desempenho e DEI, destaca:
“Como empregadores, uma das
nossas principais
responsabilidades é fazer
progressos significativos em
matéria de equidade,
diversidade e inclusdo. As
pessoas, portanto, esperam que
as organizacoes estejam no topo
da igualdade salarial como parte
de iniciativas de negdcios mais
amplas. E uma jornada continua,
portanto, as empresas precisam
de dados claros para medir seu
progresso e planos de acao para
enfrentar quaisquer desafios.

Leva varios anos para chegar onde
vocé realmente quer estar, mas
estamos orgulhosos dos passos
gue estamos dando e do
progresso que fizemos até agora.
Dito isso, também sabemos que
ha mais a fazer e continuaremos
nosso foco e esforcos em direcao
A0S N0ssos objetivos”.
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Tomando medidas

Ameacas a confianca
e a equidade

Primeiros passos
(ideal para empregadores menores)

Sugestoes para acelerar

Riscos empresariais

 Danos a marca e a reputacao causados por
promessas quebradas em torno de ESG e
DEI, impactando a atracdo e retencdo de
clientes e de colaboradores

« Impacto do investidor e consequéncias
regulatdrias por ndao cumprir os
regulamentos de relatérios e divulgagdes
de capital humano

« Risco de continuidade de negdcios e
problemas de custo devido ao nao
gerenciamento da saude integral do
trabalhador

Riscos de pessoas

« Perda de conhecimento institucional/tacito
devido a saida sucessiva de talentos

« Transformacdes estagnadas devido a
estagnacdo de talentos e baixo
engajamento

* Custos por nao gerenciar proativamente as
lacunas de equidade salarial

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

1. Faca da confiangca uma competéncia de toda a empresa. Identifique
0 que significa ser um lider confiavel, um consultor confiavel e um
funcionario/gerente confiavel. Capacite os colaboradores para tomarem
decisbes baseadas em valores e alinhadas ao sistema de crencas da
empresa.

2. Reenergize seu EVP incorporando DEI e senso de pertencimento a
todos os aspectos da sua marca empregadora. Use o mapeamento
interno de mao de obra para identificar onde o EVP esta falhando em
diferentes popula¢des e use os dados para corrigir o curso.

3. Proporcione total transparéncia ao redesenhar os processos, politicas
e comunicag¢des de RH que enfatizam o impacto da transparéncia no
alcance dos objetivos de negdcios.

4. Promova um senso de pertencimento. Crie um ambiente no qual as
pessoas se sintam confortaveis em serem elas mesmas no trabalho,
permita que os gerentes incentivem a inclusao de todas as formas e
incentivem a todos a resolver problemas de negécios e sinalizar
abertamente suas preocupacdes. Fique de olho em como a justica é
percebida pelos trabalhadores em todos os niveis.

5. Comemore as contribuicdes dos colaboradores. Defina claramente o
que significa exceléncia nos niveis individual e de equipe. Invista em
plataformas digitais para ajudar colegas e gerentes a compartilharem
feedback positivo e dar reconhecimento publico. Garanta que as
contribuicdes que geram valor sejam reconhecidas de forma
significativa.

1. Personalize o EVP. Ofereca um acordo que reflita as necessidades e os

valores da sua forca de trabalho. Use recursos de People Analytics com base
em IA para fortalecer sua marca empregadora com uma cultura inclusiva e
orientada por propdsitos e beneficios que estimulem um conjunto
diversificado de talentos.

. Elimine a desigualdade na raiz. Enfrente as causas estruturais das

disparidades salariais, de saude e de carreira e crie barreiras para garantir
gue a IA ndo perpetue injusticas. Adapte as praticas de RH para atender as
expectativas dos colaboradores com rela¢do a equidade e planeje solu¢des
que promovam bem-estar e seguranca financeira a longo prazo. Comece aos
poucos com compliance regulamentar, mas trabalhe em direcdao a medidas
abrangentes que oferecam um pacote total de recompensas justas a todos
os colaboradores, incluindo os de meio periodo e freelancers. Garanta que
aceleradores de carreira, como projetos internacionais, sejam acessiveis a
todos.

.Aumente o engajamento da forca de trabalho comunicando a justificativa

para mudancas nos salarios, beneficios, promoc¢des e expectativas com
antecedéncia. Adote uma abordagem intersetorial e pessoalista em todo o
ciclo de vida do funcionario. Invista em plataformas de engajamento que
facilitem um dialogo continuo com os colaboradores.

. Defina suas metas de sustentabilidade. Defina compromissos claros em

relacdo aos Padrdes de Bom Trabalho do Férum Econémico Mundial ou aos
ODS da ONU. Considere fornecer op¢des de investimento sustentaveis em
veiculos de aposentadoria e poupanca de longo prazo. Use as métricas de
transicao climatica e sustentabilidade das pessoas para se manter no
caminho certo com uma agenda multissetorial.
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O cenario de risco esta mudando de maneiras
inesperadas, com ameacas que se intensificam,
se interconectam e produzem efeitos em
cascata. O imperativo nunca foi tao grande para
as organizacdes operarem como organismos
sensores, atentos e prontos para o que vem a
seguir. Novas tecnologias irrompem de
maneiras conhecidas e inesperadas, eventos
climaticos extremos afetam as cadeias de
suprimentos e seus trabalhadores, e as tensdes
geopoliticas sao altas. Os deepfakes parecem
reais e a desinformacao permeia a vida
cotidiana. Essas realidades afetam todas as
organizacdes e pesam muito na mente do seu
pessoal. Para prosperar em um ambiente
incerto e volatil, lideres e colaboradores
precisam reforcar sua mentalidade de risco e
desenvolver resiliéncia no nivel individual e
empresarial. Positivamente, 44% do RH
classifica o progresso de sua organizacao nessa
tendéncia como consideravel ou lider do setor.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Se os riscos de Pessoas sao riscos de Figura 15: O impacto nos negdécios por ndo aderecamento do risco de pessoas

negocios, € hora de estar atento

Pergunta a diretoria: Quais das seguintes iniciativas de Pessoas mais impactara seu negécio em 2024?

] o ) (Selecione todas) / Top 10: Nao aderecamento ira nos expor a riscos consideraveis
De acordo com a Pesquisa de Opiniao Executiva do

Forum Econdmico Mundial, o talento continua sendo
um fator critico na condugao do risco empresarial. A

escassez de mao-de-obra/talentos é o risco numero 1
em vinte e um paises e esta entre os cinco primeiros

em mais quarenta economias.

Investimento e adocdo de ferramentas de IA 52%

Melhoria da nossa sustentabilidade, métricas e relatorio 46%

A saude da forca de trabalho continua a causar
desafios de continuidade dos negécios, com doencas
nao transmissiveis (DNTs) representando 74% das
mortes mundiais e ascensao das doencas
relacionadas ao estresse. A lideranca e as praticas da
forca de trabalho de uma empresa também afetam a
avaliacdo de uma empresa, segundo os gerentes de
ativos. Quase nove em cada 10 (89%) veem o
engajamento da forca de trabalho como um dos
principais impulsionadores do desempenho da
empresa, e 84% consideram uma abordagem da alta
rotatividade prejudicial ao valor dos negdcios. Nem
todos os executivos estdo atentos as consequéncias
de ndo abordar os Riscos de Pessoas em sua propria
organizacdo (ver Figura 15): apenas um em cada trés
acredita que deixar de investir em beneficios para
prevenir doencas cronicas (35%) e na reducdo do
esgotamento dos colaboradores (32%) os expora a
riscos consideraveis. Com oito em cada dez
colaboradores (82%) se sentindo em risco de burnout
e a carga das DNTs impactando as gera¢des mais
jovens, as apostas sao altas e a demanda € maior do
que nunca para abordar proativamente os
comportamentos de exposi¢do ao risco.

Mitigacao de elementos humanos no risco cibernético 44%

Redesenho de trabalho para incorporacdo de IA e automacao 40%
Cumprir os padrbes de Bom Trabalho do WEF 38%
Investir mais em beneficios para prevenir/tratar doencas cronicas 35%
Reduzir doencas relacionadas ao estresse e burnout de funcionarios 32%
Alcancar nossos objetivos de DEI 29%

Melhorar desenho do plano de beneficios, selecao de fornecedores e comunicacgdes 28%

Melhorar nosso planejamento de forca de trabalho para melhor informar 26%
estratégias de comprar/construir/pedir emprestado
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Figura 16: Os blocos de construcao da resiliéncia empresarial
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O fator resiliéncia: um roteiro para a
resiliéncia empresarial e individual

Seis em cada 10 executivos (64%) acreditam que
seus negdcios podem superar choques imprevistos
em 2024, acima dos quatro em cada 10 em 2022.
Essas organizacdes resilientes (conforme avaliado
pelos executivos de alto escaldo) estdo mais a frente
na construcao de uma cultura consciente do risco,
investindo em habilidades e estruturas que criam
equipes de "prontiddo" e "resposta" (ver Figura 16).

Os modelos e politicas de governanca estabelecem
as bases para a conscientizacdo e mitigacao de
riscos. Um exemplo é o programa de seguranca
cibernética de uma organizagao. Ha motivo para
preocupacao: apenas 55% dos executivos estao
bastante confiantes de que sua empresa esta
constantemente atualizando seus protocolos de
risco cibernético para lidar com novas ameacas, com
executivos dos setores de ensino superior (62%) e
automotivo (61%) mais confiantes do que os de
servicos financeiros (46%) e ciéncias da vida (45%).
Menos ainda (41%) dizem que seus funcionarios sdo
efetivamente treinados nessa area. Talvez o mais
preocupante seja que 54% dos lideres dizem que os
responsaveis pelo programa de risco cibernético de
sua empresa ndo entendem todas as op¢oes
disponiveis para mitigacdo e transferéncia de riscos.
Em um momento em que novas tecnologias,
estruturas organizacionais em rede e trabalho
remoto estdo exacerbando as preocupac¢des com a
seguranca de dados, a governanca tradicional de
risco cibernético pode nao ser suficiente. Para
adiantar-se a potenciais ameacas, as organizacdes
lideres de mercado estao planejando cenarios e

promovendo uma mentalidade sintonizada com a
natureza evolutiva do risco.

Uma maneira importante de passar da resiliéncia
reativa (capacidade de se recuperar rapidamente)
para a resiliéncia proativa (reduzindo o impacto
de eventos disruptivos) é construir uma cultura
consciente do risco desde a base. O desafio esta
em equilibrar o aumento da resiliéncia com a
agilidade nos modelos de Pessoas. A confianca €
fundamental (os lideres em organizacdes
resilientes sdao 1,8 vezes mais propensos a dizer
gue sua empresa deposita a quantidade certa de
confianca em seus funcionarios), assim como o
empoderamento (organizacdes resilientes sdo
duas vezes mais propensas a tomar decisdes
importantes em nivel local).

Os lideres definem claramente o tom.
Organizac0es resilientes sao 1,8 vezes mais
propensas a equilibrar empatia e economia na
tomada de decisGes. Um caso em questao é como
eles estdo se preparando para o impacto das
novas tecnologias. Os executivos de organizagdes
resilientes sdao 1,3 vezes mais propensos a dizer
gue as fun¢des devem ser redundantes, ndo as
pessoas, em meio ao aumento continuo daIA e
da automacao. A requalificacao e a implantacao
de trabalhadores cujos empregos sao impactados
por novas tecnologias exigem uma mentalidade
de crescimento - no entanto, menos da metade
(46%) dos executivos classifica a cultura de sua
organizacdao como alta em agilidade para
aquisicao de novas habilidades.

As organizacdes resilientes sao diferentes de seus pares menos
resilientes em trés formas importantes:

Seus lideres de
RH aconselham
executivos
sobre riscos e
oportunidades

Elas
empoderam a
tomada de
decisao a nivel
local

Elas tém as
habilidades ja
desenvolvidas

com uma
pipeline

em capital
humano

adaptavel de
talentos

1.9x 2X 1.4x

Equipando os
funcionarios para
fazer cumprir
baseados em
habilidades e
competéncias

Definindo Gerando

expectativas por expectativas por
meio de estrutura meio de normas e

organizacional e relacionamentos
lideranca sénior da empresa
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Os riscos em evoluc¢do tém o potencial de paralisar
empresas da noite para o dia, e suas implicacbes em
toda a empresa desafiam as abordagens tradicionais
de governanca de risco. Por exemplo, a IA requer
competéncia em todos os departamentos (ndo
apenas em TI) e monitoramento constante de novos
casos de uso. As leis europeias sobre governanca de
IA refletem essa nova abordagem de risco, exigindo
verificacdes e equilibrios adicionais para casos de uso
considerados mais arriscados (por exemplo, decisdes
que afetam a salde e patrimonio das pessoas). A inte-
ligéncia oportuna e acionavel é fundamental para
criar e sustentar uma cultura autorreguladora que
prevé e reage a evolug¢do dos riscos de Pessoas. Para
aumentar a resiliéncia, as organizacdes lideres estao
operando como "organismos sensoriais", onde se
espera que todos os trabalhadores estejam vigilantes
ao risco e ajudem a reforcar a resiliéncia de sua orga-
niza¢do diante de riscos novos/em evolug¢do. Cumprir
essa cultura requer trés mudancas importantes.

Mudanca 1: Seja proativo. Gerenciar o risco de forma
reativa, em vez de proativa, pode aumentar a
exposicao de uma organizagao. Por exemplo, os
executivos dizem que o clima extremo e os desastres
naturais acelerados pelas mudancas climaticas
influenciam fortemente seus planos para trés anos,
mas as metas ambientais e de carbono neutro que
abordam as mudancas climaticas sao as ultimas da
lista. A pandemia demonstrou o valor de equipes
multidisciplinares dedicadas ao planejamento de
cenarios e capacitadas para agir proativamente diante

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

cenarios e capacitadas para agir proativamente diante
dos riscos. Enfrentar os desafios do amanha hoje
requer planejamento de cenarios e técnicas imersivas
que antecipem o futuro.

Outras abordagens que estdao pagando dividendos
incluem a definicdo de metas que atendem as
necessidades de todas as partes interessadas (consulte
a estrutura de Bom Trabalho do Forum Econdmico
Mundial) e a garantia de que os custos de mitigacdo
de riscos sejam incorporados ao planejamento de
negdcios e resultados. Significa também capacitar os
individuos para tomarem medidas em relacdo aos
indicadores de alerta precoce.

44

Executivos em organizacoes
resilientes valorizam mais a
agilidade do que a eficiéncia

e eficacia ' '
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Mudanca 2: Seja preditivo.
Analises cada vez mais
sofisticadas e modelagem de
cenarios podem informar decisdes
baseadas em dados sobre
mitigacdo, transferéncia e
gerenciamento de riscos. Mudar
de métricas atrasadas (como
engajamento e produtividade)
para andlises preditivas (como
capacidade dos colaboradores e
indicadores de bem-estar) é
fundamental para ficar um passo
a frente.

Embora os lideres de RH planejem

Quais insights de capital humano
0s executivos acreditam que
melhorariam a tomada de
decisBes? No topo da lista esta a
compreensao dos
comportamentos de lideranca que
contribuem para equipes
prosperas e engajadas - mas
apenas uma em cada duas
empresas fornece esses insights
hoje (veja a Figura 17).
Notavelmente, a previsao do risco
de burnout, que subiu para o
segundo pedido mais feito por
executivos durante a pandemia,
esta de volta aos niveis

Figura 17: O que é medido é gerenciado

Pergunta a diretoria: Quais insights seriam mais uteis para te ajudar a entender sua forca de trabalho? (Selecione até cinco)
Pergunta ao RH: Quais dos insights gerados por dados vocé disponibiliza hoje? (Selecione todos que se aplicam)

A

Prever ganhos de produtividade
com IA e automacao

O que ajuda diferentes funcionarios
a prosperarem no trabalho

Impacto na produtividade de
modelos de trabalho (meio-periodo,
remoto, etc)

Estratégias mais efetivas de
mitigagao para riscos de seguranca

p ~ . . b4 e integridade no local de trabalho
ha anos avancar na adoc¢do de pré-pandemia. 9
indicadores avancados, poucos g
seguiram adiante. Por exemplo, Mudanca 3: Seja responsavel. 8 Progresso em fechar Iacun’a's de Problemas de saide mais presentes
em 2022, um em cada dois Reconhecer e reforgar uma cultura 3 habilidades para cargos criticos na forca de trabalho
afirmou que comecaria a consciente do risco comeca no @
identificar funcionarios em risco topo. Em 2024, 50% dos executivos s Identificar riscos de Identificar grupos de funcionarios Causas adjacentes de inequidades
de burnout no ano seguinte. No estabeleceram métricas de salide ¢ [JRELUSENEEREREEUENEE que tém demandas ndo atendidas  salariais
entanto, o percentual dos que e bem-estar dos funcionarios (por % camiiieldcatlat-lanEgEER SRR
realmente fazem isso permaneceu exemplo, custos de satide, taxas ‘T aposentaselis
em 42%.Um padrdo semelhante se de burnout, etc.) em seus b
repete na previsao de scorecards, mais do que 0s 40% % Taxa de adocdo de tecnologias Fatores trabalhistas que inibem
aposentadoria de talentos criticos em 2022 e 21% antes da pandemia. g— recém implementadas seguranca psicolégica
(44% das organizacdes afirmaram Curiosamente, menos executivos -

fazer esse acompanhamento em
2024, um avan¢o modesto em
relacdo aos 39% registrados em
2022.). As inteng¢des do RH sdo
refletidas nas principais
prioridades de 2025, onde a
melhoria dos recursos de people
analytics ocupa o quinto lugar.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

estao sendo medidos no custo
total da mao de obra (de 35% em
2022 para 23% hoje), o que pode
sinalizar uma mudanca de
mentalidade de que os
investimentos em Pessoas geram
resultados significativos.

Prever quando talentos criticos
estdo proximos da aposentadoria

Adequacao de aposentadoria por
grupo de funcionarios

Impacto de diferentes estratégias
de pagamentos na retencao

Taxa de adocao pelas companhias

Comportamentos da lideranc¢a que
geram times engajados e prosperos
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Mitigando riscos de pessoas com estrategias
de pessoas baseadas em dados no Mercado

Livre

Como a maior empresa de
e-commerce e fintech da
Ameérica Latina identificou
as causas da rotatividade
de funcionarios e avaliou o
verdadeiro impacto dos
novos modelos de
trabalho

Apdés um periodo de
hipercrescimento, a forca de
trabalho do Mercado Livre mais
do que triplicou. Mas, a medida
gue a rotatividade voluntaria
comec¢ou a aumentar, chegando
a 15% em funcdes criticas de
desenvolvedor, eles suspeitaram
que fosse impulsionada por mais
do que remuneracao.

Para testar sua hipodtese, o
Mercado Livre alavancou o
modelo preditivo de IA da Mercer
— alimentando-o com insights

de cinco anos de dados de RH,
incluindo feeds de HRIS,
benchmarks salariais, pesquisas
de engajamento, presenca no
escritorio, hierarquia de equipe,
distribuicdo geografica, taxas de
comunicacao digital e
entrevistas de saida. Usando
técnicas de aprendizado de
magquina supervisionadas e nao
supervisionadas, eles
identificaram areas de maior
risco de atrito.

Sua analise descobriu que,
embora o trabalho remoto nao
prejudicasse a produtividade,
tornava mais dificil sustentar a
cultura da equipe, incentivar
comportamentos desejados e
planejar a sucessao. Com uma
forca de trabalho distribuida por
18 paises, os lideres que nao
estavam geograficamente
proximos de suas equipes

lutavam para promover a cultura,
especialmente com tantas novas
contratacoes. Como comentou
Hernan Jara, Diretor de

Operacdes de Pessoas e Analytics:

“Lideres no Mercado Livre nao
sao contratados pelo que podem
fazer, sao contratados pelo que
podem aprender. Eles tém
comportamentos e valores que se
alinham aos nossos principios
culturais”. Para maximizar a
eficacia da liderancga, eles
reestruturaram a TI para
aproximar geograficamente os
gerentes de suas equipes,
consolidar a cultura, impulsionar
o desenvolvimento e, por fim,
reter talentos.

Os resultados do modelo de IA
também levaram a algumas
mudancas no programa de
bem-estar da empresa. Por
exemplo, o Mercado Livre

introduziu um novo beneficio para
funcionarios — um programa de
seis meses chamado “Trabalhe de
qualquer lugar” — que muitos
desenvolvedores aproveitaram.

E para lidar com a inseqguranca
financeira que os jovens
profissionais de tecnologia
enfrentam na América Latina, o
Mercado Livre agora realiza
oficinas de alfabetizacao financeira
e paga esse grupo parcialmente
em moeda forte como resposta
direta as necessidades dos
funcionarios.

Essa combinacdo de iniciativas nao
apenas reduziu a rotatividade
voluntaria de 15% para 4% em trés
anos, mas também aumentou o
engajamento e a qualidade do
trabalho. Setenta e quatro por
cento dos desenvolvedores
planejam permanecer no negdcio
por mais de 3 anos, com a intencao

de continuar aumentando em 9
pontos percentuais em relagdo ao
ano anterior. A mudanca das mareés
no setor de TI também ajudou, com
a competicao por desenvolvedores
caindo nos anos apos a pandemia.
Ao usar os dados como uma
bussola para orientar sua
estratégia, o Mercado Livre é capaz
de atender as necessidades dos
funcionarios com praticas
sustentaveis de talentos e
recompensas e enfrentar uma
infinidade de riscos que
influenciam a rotatividade. Sua
abordagem fortalece a resiliéncia
da empresa e permite que o
Mercado Livre mantenha sua
posicao como lider de mercado.
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Impulsionar a produtividade
centrada no humano

Organizacoes resilientes
priorizam a saude
integral da forca de
trabalho

A resiliéncia de cada organizacao
depende da saude de seu pessoal.?
Longas jornadas, dependéncia de
pessoas-chave e licencas médicas
podem ser sinais de alerta de que a
forca de trabalho esta distraida,
desmotivada e esgotada. Os
gestores de ativos estdo atentos a
iSso: um em cada trés diz que um
pipeline de talentos insustentavel
impactaria negativamente sua
percep¢ao de uma empresa do
ponto de vista do investimento.
Colaboradores saudaveis tendem a
estar mais presentes e produtivos,
lidar melhor com o estresse e evitar
acidentes dispendiosos.

As organizacdes lideres estao
auditando sua cultura para melhor
consciéncia do panorama de riscos e
resiliéncia. Eles estao cada vez mais
atentos ndo apenas ao bem-estar
fisico e psicoldégico dos
colaboradores, mas também ao
bem-estar financeiro, profissional e
digital. Isso permite que 0s
empregadores identifiquem lacunas
no conhecimento e nas habilidades
dos funcionarios e desenvolvam

planos individualizados de resposta.

Confianca e equidade
como um pilar

corporativa

Eles estao reformulando os
beneficios de saude ndo como um
custo, mas como um investimento
na saude integral da for¢a de
trabalho - uma percepcao
evidenciada pelo fato de que um
em cada trés executivos
aumentaria os gastos com
beneficios aos colaboradores e
iniciativas de bem-estar mesmo
diante de uma crise econémica.

Quais investimentos poderiam
fazer a diferenca na saude do
colaborador e contribuir para
sociedades mais saudaveis? Em
relacao aos seus pares de baixo
crescimento, as empresas de alto
crescimento tém 1,6 vezes mais
chances de estar a frente na
concep¢ao de um trabalho que
prioriza o bem-estar, respondendo
ao que os colaboradores dizem ser
mais importante (ver Figura 18). A
medida que os empregadores
buscam maximizar os retornos de
seus programas de saude, a
otimizagdao de custos e 0 acesso
sao fundamentais. Para isso,
atualizar a gestao de custos para
manter os planos acessiveis e
melhorar a comunicacdo e a
transparéncia dos planos de
beneficios estdo no topo da
agenda de beneficios do RH para
2025.

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Forca de trabalho 2.0 Dados demograficos da

pesquisa 2024

Figura 18: 46% dos funcionarios abririam mao de um aumento salarial por beneficios adicionais de bem-estar

Pergunta ao funciondrio: Quais das sequintes ofertas de bem-estar sGo mais importantes para vocé? (Selecione todas que se aplicam)
Pergunta ao RH: Quais das sequintes vocé atualmente oferece para auxiliar a saude e o bem-estar do funcionario? (Selecione todas que se aplicam)

O que funcionarios dizem que faz diferenca,

% das empresas que oferecem esse
em ordem de importancia

beneficio em 2024

1. O trabalho é desenhado para o bem-estar do funcionario

@ 4. Treinamento no local de trabalho para problemas de seguranca
5. Conta financiada pelo empregador para gastos com bem-estar

8. Expansao da elegibilidade de beneficios para mais trabalhadores

10. Aplicativos/aulas para construir habilidades de resiliéncia

12. Testes genéticos/gendmicos para mitigar riscos de saude

@ =Solicitado mais por funcionérios présperos do que por funcionarios ndo présperos

@ 2. Programas de conscientizacdo em temas dificeis

@ 3. Exames de saude para sinais de alerta precoces

@ 6. Treinamento em como fomentar seguranca psicolégica

7. Treinamento para reconhecer desafios de saude mental

9. Aplicativos/aulas para apoiar bem-estar fisico

@ 11.Recursos de satide-mental por IA
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como um pilar
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Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Permitir um acesso mais rapido aos
cuidados de saude é fundamental
para evitar reclamac¢fes de saude
emergenciais mais significativas. Por
iSSO, ndo surpreende que 36% dos
lideres de RH citam ajudar os
colaboradores a ter acesso a
cuidados de saude de qualidade em
tempo habil como uma das principais
prioridades do plano de beneficios
em 2025.

A crescente prevaléncia de desafios
de saude mental e Doencas Crdnicas
N&o Transmissiveis (DCNTSs) leva a
riscos de auséncias de longo prazo,
presenteismo, inflagdo dos custos de
saude e continuidade dos negdcios.
Por isso, a prevencao permanece no
topo da lista de prioridades do RH.
Intervengbes como vacinas e
programas de triagem sao
particularmente criticas para
aumentar a resiliéncia dos
segmentos de pessoal vulneraveis,
tanto a nivel individual como
comunitario. Por exemplo, os
colaboradores que relataram ter uma
deficiéncia tém menos probabilidade
de prosperar no trabalho (54%
versus 68%) e tém maior risco de
esgotamento (94% versus 79%).

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da

pesquisa 2024

Eles também sdao menos propensos
a confiar em seu empregador para

fornecer um ambiente de trabalho

seguro (66% versus 76%).

A seguranca no local de
trabalho evoluiu. As
politicas organizacionais
estao acompanhando?

Garantir a seguranca no trabalho é
mais do que um imperativo legal e
moral; um ambiente de trabalho
seguro faz parte da cultura de
cuidado que todo colaborador
deve esperar de seu empregador.
Preocupac¢des com o contagio de
riscos, condi¢des climaticas
extremas, fadiga digital e abuso de
clientes (para citar alguns
exemplos) expandiram a definicdo
do que significa se sentir seguro.
Em 2024, as empresas continuam a
mitigar o risco de doencas e lesdes
relacionadas ao trabalho devido a
acidentes, exposicdes inseguras
ou incidentes de seguranca.
Apesar desses esforcos, 37% dos
funcionarios dizem que se sentem
mais seguros trabalhando em casa
do que presencialmente.

Com temores sobre futuras
pandemias, violéncia no local de
trabalho e crescente agitacao
sociopolitica, salvaguardar a
integridade fisica e seguranca
dos trabalhadores é mais critico
do que nunca. Mas uma cultura
resiliente da igual prioridade a
seguranca psicoldgica.
Novamente, ha trabalho a ser
feito: apenas 35% dos
funcionarios concordam
fortemente que podem
expressar sua opiniao
livremente sem medo de
repercussao, e apenas 42%
concordam fortemente que se
sentem psicologicamente
seguros no trabalho. Aqueles
gue se sentem seguros estdo 5,5
vezes mais satisfeitos e sem
planos de sair e 2,1 vezes mais
propensos a recomendar seu
empregador a um amigo. Além
da obrigacao legal, a sequranca
é boa para os negocios: 70% dos
executivos dizem que investir
em seguranca psicoldgica e na
seguranca da forca de trabalho
trara um retorno mensuravel.
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O dinheiro é importante:
construindo patrimoénio
no trabalho

A crise do custo de vida e a
inflacdo persistente colocaram as
preocupacdes financeiras em
primeiro plano, e as preocupacdes
financeiras dos funcionarios estao
custando aos empregadores. Os
funcionarios gastam, em média,
seis horas de trabalho por més se
preocupando com suas financgas, o
principal fator de risco de burnout
em 2024. De acordo com uma
pesquisa da OCDE, 43% das
pessoas ficariam sem poupanca
dentro de um més e 28% dentro
de uma semana se perdessem sua
renda. O mesmo estudo
descobriu que apenas 45% dos
funcionarios acreditam que estao
economizando o suficiente para a
aposentadoria e confiam mais em
seu empregador do que em um
consultor financeiro independente
para fornecer um bom plano de
aposentadoria. Colaboradores
présperos tém 5,5 vezes mais
chances de trabalhar para uma
empresa que ajuda a aliviar essas
preocupacdes. Eles sdo 1,5 vezes
mais propensos a perceber que

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Impulsionar a produtividade
centrada no humano

que sua empresa oferece
remuneracao competitiva no
mercado e mais de duas vezes
mais propensos a ter acesso a
conselhos e ferramentas de
bem-estar financeiro patrocinados
pelo empregador para modelar
sua seguranca financeira futura.

Com a expectativa de vida
aumentando de novo, ainda que a
passos lentos, apds a pandemia,
as pessoas ndo querem apenas
viver mais - elas querem viver
mais e melhor . Os empregadores
tém um papel importante a
desempenhar para garantir a
qualidade de vida dos seus
trabalhadores mais velhos. De
forma encorajadora, 24% dos
lideres de RH dizem que otimizar a
saude e o bem-estar de uma for¢a
de trabalho em processo de
envelhecimento é uma prioridade
da oferta de beneficios para 2025.
No entanto, as necessidades
financeiras persistem. Enquanto
21% dos Baby Boomers esperam
parar de trabalhar completamente
quando atingirem a idade de
aposentadoria, apenas 9% dos
trabalhadores da Geracao Z
pensam o mesmo.

Confianca e equidade
como um pilar

corporativa

Em todas as faixas etarias, 36%
dos colaboradores dizem que
trabalharao apos a idade de
aposentadoria por necessidade
financeira. Acordos flexiveis de
trabalho e aposentadoria
permitem que os colaboradores
contribuam em todas as fases da
vida e ajudem os empregadores
a tirar proveito da bagagem de
conhecimento dos funcionarios
mais velhos, mas apenas uma
em cada trés (32%) empresas
oferece proativamente op¢des
de aposentadoria em fases hoje.

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocao de
uma cultura digital

colaboradores
prosperos sao
5,5 vezes mais
propensos a
dizer que sua

empresa ajuda
a aliviar suas
preocupacoes
financeiras

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024
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No ambiente de risco interconectado de A saude da forca de trabalho fortalece
hoje, todo risco é um risco de Pessoas. Para a resiliéncia organizacional

minimizar sua exposicao, as organizacoes

resilientes estao agindo sobre as causas
subjacentes da deterioracao da saude da
forca de trabalho e promovendo uma
cultura de cuidado. Elas estao fortalecendo
sua resiliéncia organizacional por meio de
uma governanca forte e usando dados para . . _
prever os resultados e compensacodes das Financeiro Carreira
decisdes de negodcios. Elas também estao
construindo resiliéncia individual criando
uma cultura saudavel de risco - o conjunto
de habilidades e a mentalidade na forca de

trabalho para se manifestar e a disposicao
dos lideres para empoderar seu pessoal a CUItura de

agir. cuidado

Ao tomar medidas para melhorar os
resultados de saude e riqueza a longo prazo
e incentivar as pessoas a tomar decisoes
melhores hoje, as organiza¢dées podem
enfrentar problemas estruturais que
esgotam a capacidade das pessoas de Emocional
aprender e prosperar. Sem essa resiliéncia,
o potencial transformador das tecnologias
emergentes e novas formas de trabalho
nao se tornara realidade.

Social
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Promover uma cultura de risco

estanque na APRA

Como um regulador financeiro incorpora
a conscientizacao e a resiliéncia ao risco
em todo o setor

A Autoridade Australiana de Regula¢do Prudencial
(APRA) mantém a seguranca e a solidez das
instituicdes financeiras. Parte fundamental de seu
papel é seu objetivo de longo prazo de elevar os
padrdes de governanca, cultura, remuneracao e
responsabilidade (GCRA) em todo o setor para
garantir que as empresas possam tomar decisdes
informadas, proteger os funcionarios, evitar
armadilhas e proporcionar crescimento sustentavel.

A APRA reconheceu que, quando as praticas de gestao
de riscos e a prestacdo de contas variam entre as
empresas, 0s riscos criticos podem passar
despercebidos. A APRA também suspeitava que os
funcionarios de tecnologia, em particular, poderiam
nao entender completamente suas responsabilidades
de gerenciamento de riscos, levantando questdes
sobre seguranca cibernética, um risco que se tornaria
cada vez mais critico.

Em uma estrutura de gestao descentralizada,
incorporar uma mentalidade consciente do risco em
toda a empresa era um imperativo crescente.

Em resposta, a APRA criou um novo processo de
avaliacdo de risco do GCRA para apoiar seus
supervisores e permitir que as instituicoes
medissem, monitorassem e relatassem de forma
mais eficaz a cultura de risco. A estrutura de
Cultura de Risco da APRA define expectativas para
entidades regulamentadas em dez dimensdes:
Lideranca, Tomada de decisao e desafio,
Comunicagado e escalonamento, Capacidades de
risco, Alinhamento com proposito e valores,
Avaliacao de cultura de risco e supervisao do
conselho, Apetite ao risco e estratégia, Governanca
e controles de risco, Responsabilidade e prestacao
de contas e Gestao de desempenho e incentivos.

Para aumentar o impacto da estrutura e reunir
dados comparaveis, a APRA realizou uma pesquisa
piloto com 10 seguradoras multilinhas, antes de
expandi-la para 60 seguradoras, bancos e fundos
de aposentadoria. O lancamento da pesquisa
reinventou sua abordagem a avaliacdo de risco,
dando voz a todos os funcionarios, em vez de
apenas aos executivos seniores. A gama mais
ampla de perspectivas levou a uma melhor
compreensao da cultura de risco de cada entidade
e as implica¢Bes para o seu sucesso e reputacao.

O estudo destacou uma lacuna entre o quao
confortaveis os funcionarios se sentiam para
desafiar as decisGes em compara¢ao com os
lideres seniores, uma preocupacdo dada a
criticidade da seguranca psicoldgica e seu
impacto na gestao eficaz da mudanca. As
lacunas de conhecimento também existiam: os
funcionarios de Juridico, Risco e Conformidade
eram menos propensos a acreditar que a
empresa tinha orcamento, sistemas, habilidades
e/ou capacidade para uma gestado de risco eficaz
em comparacao com 0s executivos.

A nova estrutura e o lancamento da pesquisa
permitem que as entidades reguladas pela APRA
identifiguem melhor as a¢des prioritarias para
fortalecer os processos, orientadas pela
necessidade de garantir que a voz do risco seja
ouvida, a responsabilidade seja definida e os
funcionarios sejam capacitados. Fortalecida por
suas melhorias na avaliagao da cultura de risco,
a APRA continua a apoiar a prontidao de risco do
setor financeiro, incorporando a resiliéncia no
DNA de cada instituicao.
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Tomando medidas

Ameacas a resiliéncia

Primeiros passos (ideal para empregadores menores)

Sugestdes para acelerar

Riscos empresariais:

* Negligenciar o cultivo de uma cultura de
gestao de riscos que mitigue as exposi¢cdes
devido a tecnologias disruptivas,
interrupcdes na cadeia de suprimentos,
eventos climaticos extremos e outros riscos

. Pontos cegos sistémicos devido a detec¢ao
inadequada de riscos e planejamento de
cenarios

« Meétricas atrasadas que informam sobre
eventos passados de saude, patrimonio e
seguranca, mas ndo preveem riscos futuros,
nem servem para gerar melhores resultados

Riscos de pessoas:
« Fadiga, erros e burnout causados por
quantidade inadequada de pessoal

« Aumento dos custos de saude e beneficios

* Menor diversidade de opinides, diminuicao
da inovacgao e exposicdes de risco
negligenciadas/subestimadas

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

1.Dé a todos a responsabilidade pela conscientizagcao de riscos.
Capacite escritorios locais e colaboradores individuais para sinalizar e
abordar riscos em tempo real. Isso geralmente requer mais
treinamento e compartilhamento de inteligéncia em toda a
organizacao, mas reduz a carga sobre a alta administracao para
aprovar decisdes e garante que todos estejam preparados para agir
em resposta a ameacas.

2.Dé espaco para o que mais importa. Terceirize e automatize servicos
nao essenciais que podem tirar recursos de seus objetivos de negdcios
e estratégia de pessoas. Isso pode incluir a gestao total de beneficios,
servicos de investimento terceirizados ou outras areas que dao
alavancagem.

3.Reuna a organizacao em torno de algumas métricas-chave que
medem o valor e a contribui¢cdo. Retire o que seria bom e concentre os
recursos no que é necessario, garantindo que todos atuem na mesma
direcao.

4. Participe de consorcio de risco/ grupos de estudos de IA para ficar a
par das regulamentac¢des e avancos em rapida mudancaem IA e
privacidade/seguranca de dados, além de compartilhar estratégias de
mitigacao.

5. Audite regularmente seu clima de trabalho e habitos dos
funcionarios. Realize uma revisdo de resiliéncia e/ou avalia¢bes de
bem-estar dos colaboradores para entender a verdadeira saude de
seu pessoal e praticas de negocios.

1. Planeje para a saude integral da forca de trabalho. Priorize a seguranca
e 0 bem-estar em todo o ciclo de vida dos funcionarios. Centralize a gestao
de beneficios para ser globalmente consistente, localmente relevante e
otimizada para menos desperdicio e melhor absor¢ao. Promova estilos de
vida saudaveis e cuidados de saude preventivos para gerir os custos a
longo prazo.

2. Promova uma mentalidade de risco, mantendo todas as partes
interessadas informadas e responsabilizadas. Quantifique as exposi¢des a
ameacas cibernéticas, climaticas e IA e use o planejamento de cenarios para
manter os planos de gerenciamento de crises atualizados. Aplique uma
avaliacao de risco vigorosa a potenciais metas de M&A.

3. Contribua para a seguranca financeira dos trabalhadores, oferecendo
conselhos de planejamento financeiro e calculadoras para modelar cenarios
como aposentadoria e despesas surpresa. Forneca pelo menos um valor
minimo de seguro contra os principais riscos de vida.

4. Monitore os principais indicadores (incluindo people analytics) e
aproveite as ferramentas de IA para prever e mitigar os riscos antes que
eles acontecam. Construa essas meétricas de risco em scorecards executivos
para incentivar o progresso.

5. Pense mais na resiliéncia climatica. Responder as mudancas e eventos
climaticos vai além das preocupacdes com infraestrutura, viagens
corporativas e logistica. Considere se os beneficios dos funcionarios e o
sistema de saude estao equipados de forma mais ampla para garantir a
continuidade dos negocios diante de catastrofes climaticas.
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Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Desenhe uma organizacao
flexivel e digitalmente fluente
onde as pessoas possam
prosperar
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Cultive uma cultura digital-first

Todos estao buscando agilidade
organizacional, resiliéncia individual e
empresarial e sustentabilidade das pessoas
a longo prazo. Para progredir nessa agenda
ambiciosa, as organizacdes precisam
aprender o que é Ser Digital.

Ser Digital néao é o mesmo que digitalizar —
requer cultivar uma cultura que promova a
parceria entre pessoas e maquinas na forma
como se aprende, como se colabora, como
se utiliza dados, se estimula a inovacao e se
tomam decisdes.

Esta nova era de trabalho interconectado
também requer uma funcao de RH
reimaginada com a capacidade de iterar e
alinhar processos que liberem totalmente a
capacidade da forca de trabalho. Isso
maximiza o potencial dos seres humanos e
da tecnologia - para o beneficio da
organizacao e de seu pessoal.

B
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Digital no desenho

Dois tercos dos executivos (65%) dizem que sua organizacdo
precisa ser mais digital e 31% veem a disrupc¢ao tecnoldgica
como a maior ameaca de curto prazo para seus negocios. Os
gestores de ativos concordam — eles classificam as mudancas
no cenario tecnolégico como um dos principais riscos de curto
prazo para o sucesso dos negdcios. Ter acesso aos sistemas e
ferramentas que tornam seu trabalho mais facil e menos banal é
um facilitador fundamental para os colaboradores em todas as
regides e setores, e € um dos dez principais fatores que os
ajudam a prosperar. Mas, por outro lado, um terco dos
colaboradores (32%) se sente sobrecarregado por muitas
ferramentas tecnoldgicas - a quarta razao para o burnout. As
empresas estdo trabalhando para fechar essa lacuna, mas a
maioria (56%) esta nos estagios iniciais de exploracdo ou apenas
comecando a desenvolver uma cultura digital.

Figura 19. Barreiras para ser digital

Confiancga e equidade Fortalecer a resiliéncia Priorizar a adocgao de Forca de trabalho 2.0 Dados demograficos da

como um pilar corporativa uma cultura digital pesquisa 2024
Ser verdadeiramente digital requer uma visao de futuro, Deixar esses obstaculos sem controle afetara a eficacia de qualquer
alinhamento de estratégia de negocios e comprometimento. implantacdo tecnolégica, o que significa que o pouco orcamento

E uma mentalidade cultural associada a um desenho de
trabalho intencional e interativo. O lado humano da
transformacado digital pode ser mais dificil de acertar do que o

disponivel pode nao gerar o retorno esperado, tornando mais dificil
justificar os investimentos em tecnologia no futuro. Os executivos

lado tecnolégiCO. Embora o Orgamento insuficiente Seja a estao soando o alarme: quase trés em cada cinco temem que o ritmo
principal barreira para todas as organiza¢des se tornarem acelerado da inovacao tecnoldgica esteja superando a capacidade de
digitais, ele é 1,4 vezes mais prevalente para os lideres de RH sua organizacdo de requalificar e redistribuir sua forca de trabalho e

em empresas de baixo crescimento em comparacao com seus que sua organizacdo nado esteja fazendo o suficiente para inspirar os
pares de alto crescimento. Essa lacuna pode indicar um foco

excessivo na compra e implementacio da tecnologia mais colaboradores a adotarem novas tecnologias. Eles tém razao em se

recente. Tanto empresas de alto quanto de baixo crescimento preocupar: 67% das organizagGes adotam novas tecnologias sem
lutam com os elementos humanos na transicdo digital: falta de transformar a maneira como trabalham.

capacitacdo da forca de trabalho, fadiga de mudanca e

dificuldade em adotar uma abordagem centrada no ser humano

(ver Figura 19).

HR Pulse 2025: Quais séo os maiores obstdculos que sua organizagdo enfrenta para adotar uma cultura digital?

55%

28%

32%

B Organizacdes de alto crescimento B OrganizacGes de baixo crescimento

299, 31% 28% 28% 28% 27%
22%

17% 159

Orcamento Falta de capacidade Implantacgao Fadiga de Dificuldade em Falta de visao ou Ambiente de Exaustdo ou
insuficiente e habilidades da inadequada de mudanca mudar a mentalidade direcdo clara da contencao de burnout dos
forca de trabalho novas tecnologias para a centralidade do lideranca custos colaboradores

necessarias
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ser humano em vez da
centralidade de processos

Exaustao ou
burnout do RH
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Tecnologia centrada em pessoas as
mantém motivadas para aprender
mais

Uma abordagem centrada no ser humano para a
transformacado digital mede o sucesso em termos
humanos, ndao apenas tecnoldgicos. A ferramenta ou
a plataforma atende a uma necessidade real? Ela se
integra perfeitamente ao fluxo de trabalho? O
equilibrio pessoas-tecnologia esta adequado?

As solucdes digitais que aumentam a produtividade e
aliviam os pontos problematicos tornam o trabalho
mais intuitivo, sem atritos e agradavel. Se a nova
tecnologia é dificil de aprender ou usar, se ha pouca
governanca para garantir o alinhamento com outras
plataformas e processos, ou se ela ndo se integra ao
fluxo natural de trabalho - ela acaba sendo deixada
de lado. A lideranca em mudancas estratégicas
desempenha um papel importante na reformulacao
das ameacas percebidas e na pintura de um cenario
possivel. Feito corretamente, Ser Digital pode
realmente tornar uma organizagao mais humana -
conhecer seu pessoal, antecipar suas necessidades e
responder de uma maneira que os ajude a prosperar
em vez de arrastar para baixo (ver Figura 20).
Cumprir essa visao requer um repensar radical na
forma como as organizacdes sao projetadas e um
realinhamento da fun¢ao e da agenda de RH.

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Mais da metade dos executivos (51%) acredita que o
investimento em novas tecnologias de RH trara
retorno. O segredo serd migrar de processos reativos
de RH e tecnologia paliativas para sistemas de RH que
entendem o comportamento humano e antecipem as
necessidades dos funcionarios, impulsionando a
produtividade. Isso requer um compromisso mais
sofisticado com a escuta e a empatia continuas, e uma
tecnologia centrada no ser humano projetada com
uma UX auténtica que forneca resultados e seja
agradavel de usar.

O que ha de diferente em funcionarios
com inclinacao digital?

Os funcionarios que gostam de experimentar novas
tecnologias tém 1,6 vezes mais chances de dizer que
estdo prosperando em compara¢ao com os atrasados
no mundo digital (75% contra 48%) e 1,7 vezes mais
chances de ficarem satisfeitos sem planos de deixar
seu empregador atual (66% contra 38%). Mas esses
pioneiros digitais nao tém certeza sobre a promessa
da IA - no geral, apenas 27% dos funcionarios
esperam que a IA e/ou a automac¢do melhorem a
forma como seu trabalho é feito nos préoximos trés
anos (sem diferencas significativas entre pioneiros e
atrasados digitais).

Independentemente do seu nivel de conforto com as
novas tecnologias, todos os funcionarios - dos Baby
Boomers a Geracao Z - sao consumidores digitais em
suas vidas pessoais .

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Figura 20: Funcionarios présperos sao mais
propensos a confiar em sua organizacao para:

* 2.6X — Desenhar experiéncias de trabalho que
trazem a tona o seu melhor

F 2.8X — Empodera-los para tomar decisdes
independentemente e trabalhar com supervisao
minima

2.4X — Equipa-los com tecnologias de ponta
(como IA Generativa) para que possam trabalhar

280
=]
L J

Eles esperam que suas experiéncias digitais no
trabalho os ajudem a encontrar a resposta, se
conectar com outras pessoas e facilitar as coisas.
Infelizmente, existem diferencas marcantes
entre a tecnologia do local de trabalho e a
tecnologia do consumidor. Para quase duas em
cada cinco organizacdes (38%), a tecnologia
disponivel para uso dos funcionarios nao € tao
avanc¢ada quanto a tecnologia fornecida aos
clientes. Esse abismo aparece quando as equipes
de implementacdo criam processos em vez de
jornadas e quando se concentram na propria
tecnologia como experiéncia, em vez de projetar
para a experiéncia humana do trabalho.
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Gerenciando riscos de negdcios
em um mundo digital

A ascensao da IA esta introduzindo novos riscos
corporativos e exigindo uma governanca robusta
gue muitas vezes supera os requisitos legais.26
Muitos riscos relacionados a IA sao extensdes de
exposicdes familiares, como ataques cibernéticos,
viola¢bes de privacidade de dados, uso indevido
de tecnologia e violacao de direitos autorais, que
estdo no registro de riscos ha décadas. Ha uma
boa noticia: 76% dos lideres de RH acreditam que
sua organizac¢ao incorporou a consciéncia de risco
em seu DNA. Mas a IA, particularmente quando
usada como uma ferramenta geral de acesso
total, também pode apresentar novas ameacas:

* Uso nao intencional e preconceito

A IA, especialmente a IA generativa, pode
desenvolver capacidades que seus
desenvolvedores nunca imaginaram. Embora os
recursos emergentes possam fornecer novos
beneficios aos usuarios, sua falta de
previsibilidade a torna especialmente dificil de
controlar . Da mesma forma, a falta de
"explicabilidade" da IA pode expor as empresas a
riscos significativos, especialmente quando os
modelos de IA do tipo "caixa preta" estao sendo
usados para decisdes sensiveis, como avaliacdes
de crédito, diagnosticos médicos e gestao de
talentos.

Com duas em cada cinco organizac¢des ja usando IA
em processos de RH, cuidados devem ser tomados
para evitar resultados inadvertidamente tendenciosos
e discriminatérios que perpetuam ou aprofundam as
desigualdades. Muitos lideres de RH esperavam que a
IA fosse o grande nivelador, mas a maioria teve
pouco impacto positivo nas disparidades salariais, nas
disparidades socioecondmicas e na tomada de
decisbes tendenciosas. A falta de transparéncia e
rastreabilidade coloca sobre as organiza¢des o 6nus
de justificar as decisfes baseadas em IA, ndo apenas
frente a possiveis desafios legais, mas também diante
do escrutinio publico.

» Convergéncia tecnoldgica

A combinacao de IA e tecnologias de realidade
mista, como AR (Realidade Aumentada) e VR
(Realidade Virtual), obscurece a fronteira entre os
mundos fisico e digital, tornando desafiador (as
vezes impossivel) diferenciar criacdes artificiais das
humanas. O acesso democratizado a IA afasta esse
problema do departamento de TI e empodera
lideres e funcionarios menos preparados. Como o
monitoramento do uso individual é insustentavel, a
conscientizacdo do risco se torna uma competéncia
organizacional essencial. Com uma em cada cinco
organizacdes nao oferecendo treinamento de
funcionarios sobre o uso adequado da IA, ainda ha
muito a fazer na questao de mitigacao.

* Risco de pessoas

A ansiedade esta aumentando a medida que a IA
avanca e perturba empregos em todos os setores.
Os executivos reconhecem que a incerteza em torno
do impacto da IA generativa na for¢a de trabalho
dificulta o planejamento de talentos a longo prazo.
A porcentagem de colaboradores que temem que a
IA torne seu trabalho obsoleto diminuiu de 53% em
2022 para apenas 10% em 2024. No entanto, 21%
estao preocupados: eles esperam que 0s avangos
na IA aumentem as expectativas e os pressionem a
trabalhar mais rapido ou produzir mais -
aumentando a exposi¢ao ao risco.

As ameacas sao reais, mas 23% das organizac¢des
que implementam IA ndo tém nenhuma mitigacao
de risco em vigor. Para que os beneficios da IA
superem Os custos, as organizacdes precisam de
uma estrutura robusta e holistica para identificar
fatores de risco emergentes, medir os principais
indicadores de risco e trabalhar em silos
organizacionais para implementar estratégias de
mitigacao. Um plano de capacitacao de mudancas
intencionais e continuas ajuda a reduzir os riscos
dos esforcos de transformacdo e garante que a IA
atinja seu potencial como criadora de valor liquido.

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Dados demograficos da
pesquisa 2024
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Uma abordagem digital e centrada no
ser humano para uma EX vencedora

Mudar a transformacado digital de orientacdo pela tec-
nologia para centrada no ser humano requer uma apre-
ciacdao mais ampla da experiéncia do funcionario e uma
reavaliacdao do que define o sucesso. As unidades hu-
manas de produtividade nao podem ser mais o princi-
pio central do ROI digital. Para medir o sucesso em uma
empresa digital, o foco deve estar em melhorar a forma
como o trabalho é feito. Em 2024, seis em cada dez cola-
boradores afirmaram que sua organiza¢do nao € boa
em comunicar como a IA ou a automacao irdo melhorar
a maneira como trabalham.

Entender as necessidades dos colaboradores é essencial
para cultivar uma cultura digital-first - uma percepcao
evidenciada pelo fato de que 45% das organizac¢des
afirmaram ter investido em novas ferramentas de
escuta de colaboradores nos ultimos trés anos.

44

67% das organizacoes
adotam novas tecnologias
sem transformar a maneira
como trabalham

Ad

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

Impulsionar a produtividade
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Confianca e equidade
como um pilar

Criar um ambiente onde elessejam incentivados a
falar, propor solucdes, experimentar coisas novas
e falhar rapidamente é igualmente essencial. As
organizacdes de alto crescimento estao
bem-posicionadas para uma transformacao
digital bem-sucedida (ver Figura 21). Elas ndo sdo
apenas mais competentes digitalmente (com
funcionarios duas vezes mais experientes
digitalmente do que em organizac¢fes de baixo
crescimento), elas também estdo mais conectadas
em rede (menos isoladas) e mais dispostas a
experimentar - fazendo isso com autoridade de
tomada de decisdao democratizada e jornadas de
usuario simples.

Em 2024, os executivos apontaram a implantacao
insuficiente de novas tecnologias como a principal
barreira que poderia impedir seus planos de
transformacdo (51% contra 26% em 2022).

Isso é verdade em todos os setores e,
especialmente, uma preocupacao para os
executivos dos setores de tecnologia e ciéncias da
vida. As organizacdes estdao aumentando seu
investimento em transformacao digital, mas
chega a um ponto de retornos come¢am a
diminuir. Para evitar o excesso de complexidade,
uma abordagem comum tem sido a implantacao
de produtos minimos viaveis (MVPs) - mas isso
pode levar ao desengajamento casondo consigam
atingir o objetivo. As principais organizacdes
estdo mudando para produtos minimos amaveis
(MLPs) que ndo apenas atendem as expectativas
dos funcionarios, mas também geram satisfacao
e encantamento.

Priorizar a adocao de
uma cultura digital

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da

pesquisa 2024

Figura 21: Oito habitos das organizacoes digitais

C-suite and HR leaders: Combinacao de varias questoes relacionadas a cultura organizacional

® Low-growth organizations

15% 20%

Value thinking

Data fitness

Radical simplicity
Network orientation 21% @
Distributed authority
Digital competence 18% @
Changefulness

Digital commitment

® High-growth organizations

25% 30% 35%
36% @
32% @
36% ®
39% @
36% @
27% @ ® 36%

40% 45%
® 45%

® 44%
® 43%
® 42%
® 41%
® 41%

® 40%

50%
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Transformacao digital sustentavel de RH

apoiada por habilidades no SuMi TRUST BANK

Como a transformacao digi-
tal em uma empresa lider
em bancos e trustes esta
impulsionando a utilizacao
de habilidades em toda a
empresa

O Sumitomo Mitsui Trust Bank (SuMi
TRUST Bank) é uma instituicdo
financeira que abriga uma série de
funcdes de negocios, como bancos
comerciais e negocios fiduciarios,
sob uma unica estrutura. Manter
sua competitividade, que decorre de
sua gama diversificada de func¢des
de negocios, requer um conjunto de
talentos prontos para habilidades,
mas varios departamentos estavam
enfrentando escassez de
mao-de-obra. Em resposta, a equipe
de RH do SuMi TRUST Bank se
concentrou em tornar as habilidades
dos funcionarios mais visiveis,
permitindo que o banco planejasse
e nutrisse efetivamente o talento
especializado de que precisa para o
crescimento futuro.

Isso foi definido em um cenario de
transformacado digital em toda a
empresa, que exigiu que a equipe de
RH melhorasse sua proépria
digitalizacao, bem como reavaliasse
os fluxos de trabalho da empresa
para aumentar a produtividade.

Inicialmente, era dificil para o RH
avaliar a escassez de habilidades e
quais estratégias de negdcios
poderiam ser consideradas com base
no portfélio de talentos da empresa.
Além disso, enquanto a equipe de RH
definia talentos autdnomos
orientados para a carreira como
“individuos que criam suas préprias
carreiras pensando por si mesmos
sobre o que focar e como integrar
varias especializacdes, além do
conhecimento basico do Trust
banking”, os funcionarios estavam
lutando para considerar possiveis
planos de carreira devido a dados
insuficientes para medir seus
conhecimentos.

Para abordar essas questdes, o
departamento de RH se propés a
reformar o sistema e as operacgdes
de RH, inclusive estabelecendo
uma equipe de promoc¢ao digital
em RH, composta por talentos de
RH com alta alfabetizacao digital
para defender as formas digitais
de trabalho. Por meio de analises
de negdcios e entrevistas com uma
variedade de funcionarios dentro e
fora do RH, a equipe formulou
planos para introduzir uma
plataforma de gestao de talentos,
chatbots e ferramentas de consulta
e gestao de aplicativos.

A introducao do sistema de gestao
de talentos permite que a equipe
de RH colete dados sobre
habilidades (gerais, gerenciais e
especializadas), bem como
competéncias e condi¢des, para
melhor avaliar as capacidades de
todos os funcionarios.

Isso significa uma melhor gestao das
transferéncias de centenas, as vezes
milhares, de funcionarios a cada
trimestre. O sistema também auxilia
o RH no planejamento de sucessao e
ajuda os funcionarios a desenvolver

suas habilidades de forma autbnoma.

Paralelamente, a introducdo de
chatbots e outras tecnologias visa
reduzir significativamente a carga de
trabalho dos funcionarios e do RH,
trazendo o duplo beneficio de
melhorar os resultados dos negdcios
e aumentar a satisfacao dos
funcionarios.

A chefe de RH, Natsuhiko Yonezawa,
compartilhou: “Mesmo se
introduzirmos tecnologia de ponta,
sua eficacia sera anulada se nao
pudermos utiliza-la adequadamente.
Portanto, & fundamental ndo apenas
para a equipe de promocao digital,
mas também para todo o
departamento de RH aprimorar suas

operacdes. Além disso, para promover
a digitalizacao continua, acredito que é
importante manter uma equipe dentro
do departamento de RH que seja
permanentemente responsavel pela
promocao digital de TI".
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que seus esforcos para redesenhar a fungao de RH Figura 22: Principais maneiras pelas quais o papel do RH evoluiu

geraram resultadospositivos. Eles também sdo 1,6

vezes mais propensos a relatar resultados positivos HR 2025 Pulse: Como seu papel como lider de RH mudou desde 2020? (selecione todas as op¢bes que se aplicam)
na implementacao da tecnologia de RH. Em geral, os
Ildfres de RH gst?jo aSTUtr)n'nddO mais |’Iespon§atbllldade ® Organizag¢des de baixo crescimento ® Organizagdes de alto crescimento
pela experiéncia do colaborador e pelos projetos
digitais a medida que suas fun¢des se tornam cada 10% 20% 30% 40% >0%
vez mais estratégicas (ver Figura 22). AIAtem o Mais estrategico 43% @ @47%
poder de transformar o RH, mas a aceitacao disso _
tem sido lenta: apenas 15% das organizacfes estao Mais amplo 29% @ ® 43%
usando a IA para automatizar tarefas dentro da Mai |
funcdo de RH, e ainda menos (6%) estdo aproveitando dls complexo 21% @ ® 40%
a IA para inferir as habilidades dos trabalhadores , ,
) ) , - ' Mais focad Empl E b b
impulsionar a implantacao de talentos ou fornecer als Totad em EmMpIoyee EXperiente 18%® ®36%
coaching no fluxo de trabalho. Mais envolvidos em projetos de tecnologia/digitais 32%@®  ©36%
] _ Evoluir as fun¢des de RH para a era digital requer as Mais envolvido na gestdo de riscos/resposta a crises 11% @ ®31%
Como as equipes de RH estao se habilidades e a mentalidade correta para colocar os
transformando para apoiar uma dados r]o centro das tomadas de decisdes. Uma anali- Mais focado na agilidade organizacional 21% @ ® 299
o se continua dos dados do mercado global mostra que

cultura digital as habilidades técnicas ocupam o primeiro lugar para Mediu mais os resultados do que a atividade 27% ® ®36%
profissionais em nove especializacdes de RH.29 . o

A propria funcdo de RH continua focada em uma Apenas 34% dos lideres de RH dizem que sua organi- Mais focado em fazer o bem/melhorar a condi¢do humana 21% @ ®24%

transformacao digital capaz de atingir o equilibrio zagao fez o suficiente para aumentar a competéncia Mais dificil e © 040

certo entre tecnologia e pessoas. Os esforcos estao digital em RH, portanto, ndo surpreende que a dificul- % %

valendo a pena: em comparacao com empresas de dade em atrair e reter talentos de RH com habilidades

baixo crescimento, os lideres de RH em empresas de digitais continue sendo o desafio numero um enfren-

alto crescimento tém 1,5 vez mais chances de dizer tado pelo RH hoje (veja a Figura 23).

Figura 23: Cinco maiores desafios para funcbées de RH

Lideres de RH: Quais séo os maiores desafios com o seu modelo atual de operacéo de RH? (Seleciones todos que se aplicam)

O/. Atracdo e retenca len O/. Equilibrio entrean i 0/. Implementaca melhori O/, Entr ilibri (o) rdenacdo entre sil
44 /o tracao e rete f;fao de ta .e .to- 43 /O ! qgl ibrio entre a necessidade de 42 /o pleme ta«;ag ou melhoria de 33 /o trega do ec!w ibrio adequado 32 /o Coo .de fagao entre silos
de RH com habilidades digitais insights com seguranca de dados e novas tecnologias de RH de autoatendimento e suporte funcionais/COEs/HRBPs
privacidade humano de RH
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O modelo operacional de RH e o ecossistema de tec-
nologia de trabalho precisarao evoluir em conjunto
para melhorar a Experiéncia do Colaborador (EX) em
um cenario de mudanca continua. Definir as inte-
racdes desejadas entre RH e diferentes grupos de
persona pode ajudar a projetar jornadas EX envol-
ventes e reunir RH e TI para implantar recursos tec-
noldgicos capazes deaumentar a produtividade e a
relevancia no local de trabalho. A Modelagem de
Interacao-Alvo é uma maneira de explorar uma
gama de servi¢os de RH necessarios, garantindo
fluidez e ajudando as mudancas desejadas a res-
soarem e se manterem . Quando considerados em
conjunto, esses tipos de compromissos e intera¢des
entre grupos variados funcionais, de lideranca e de
funcionarios, demonstram como a escuta, o alinha-
mento e as iniciativas de mudanca bem planejadas
criam culturas que sao digital-first, mas manten-
do-se centradas no ser humano.

Os mesmos principios que alimentam o
empoderamento digital nos colaboradores também
se aplicam ao modelo de RH. Considere a
sobreposi¢cdo natural e as intersec¢des entre atragao
e aquisicao de talentos, arquitetura de cargos e
habilidades, gestao de carreiras e de desempenho,
aprendizagem e desenvolvimento e planejamento
estratégico da forca de trabalho.

Fortalecer a resiliéncia

Priorizar a adocgao de
uma cultura digital

Cada uma dessas disciplinas de RH tem sua propria
agenda, desenho de experiéncia e métricas de
sucesso. Por exemplo, a equipe de aquisicao de
talentos medira o tempo de contratac¢ao, o custo por
contratacdo e a qualidade da contratacdo. Mas suas
métricas de sucesso se alinham com uma agenda
mais ampla de pessoas? Isso pode significar
priorizar indicadores como: detec¢ao e alinhamento
de habilidadescom as necessidades do negdcio; time
do velocity (tempo até o talento atingir a
performance esperada) e retencdo geral; e thriving
at work (um conjunto de indicadores que medem o
nivel de bem-estar, engajamento e produtividade) .
Essas sao mudancas importantes que qualquer
organizacao deve fazer para tornar uma empresa
verdadeiramente digital, e exigem uma mudanca de
mentalidade antes mesmo de considerar a adog¢do
de qualquer tecnologia.

Como fazer a mudanca parecer
natural quando ela é tudo, menos
natural

Como uma organizag¢ao se torna equipada para se
transformar continuamente? Manter o compromisso
dos funcionarios durante turbuléncias constantes e
combater a fadiga da mudanca é uma preocupacao
significativa para quase um terc¢o dos lideres de RH.

Forca de trabalho 2.0

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Novas tecnologias - especialmente aquelas, como a
IA generativa, que geram manchetes alarmistas -
podem causar angustia existencial. Um em cada trés

colaboradores esta preocupado com o aumento da IA

e seu impacto na humanidade, e um em cada quatro
diz que a IA esta criando incerteza no trabalho.
Adotar uma abordagem centrada no ser humano
para a transformacao digital significa infundir
tecnologia no fluxo de trabalho e nunca perder de

vista as pessoas que estao sendo solicitadas a mudar.

Os lideres de RH tém a oportunidade de se tornarem
"guardides da humanidade", garantindo uma
integracdao harmoniosa entre a IA e as capacidades
humanas de forma que os colaboradores saiam
fortalecidos desse processo.*

Os lideres de RH tém a oportunidade de se tornarem
"qguardides da humanidade", garantindo uma
integracdao harmoniosa entre a IA e as capacidades
humanas de forma que os colaboradores saiam
fortalecidos desse processo.*
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Reinventando a experiéncia do

colaborador para a era digital na Sagility

Como uma empresa de
servicos de saude reinventou
os processos de RH para criar
uma imagem mais verdadeira
dos dados dos colaboradores
e fornecer uma EX perfeita

As plataformas de HCM legadas da
Sagility nao estavam cumprindo os
requisitos de EX modernos. Os dados
em silos impediam que as equipes de
RH aproveitassem totalmente os
insights dos colaboradores, enquanto
eles ficavam sobrecarregados com
varias plataformas que careciam de
coesdo.

Para enfrentar esses desafios, a
Sagility estabeleceu uma nova
parceria entre RH e TI. Além de
modernizar seu HCM, eles sabiam
que todo processo de RH precisava
ser repensado. Eles inverteram o
paradigma — pensando primeiro nas
popula¢des as quais cada processo
serviria e como as interacdes
poderiam mudar.

A equipe comecou com oficinas de
EX e personas de colaboradores
para definir pontos problematicos e
mapea-los em relagao as
capacidades de diferentes
plataformas. A partir dai, eles
criaram uma visao convincente para
uma EX superior — um passo critico
para envolver 0s executivos no caso
de mudanca.

O lancamento foi "glocal"; embora
80% dos processos de RH fossem
padronizados, as entidades locais
poderiam flexibilizar para nuances
especificas do pais. Um beneficio
inesperado dessa transformacao foi
a colaboracdo aprimorada entre
equipes de RH geograficamente
diversas, estabelecendo as bases
para o compartilhamento global
continuo de conhecimento e a
solucao de problemas.

Ao se comunicar com a forca de
trabalho, a Sagility sequiu uma
filosofia de "comecar com o porqué
antes de ensinar o como".

Campeades inter-regionais e um
centro de aprendizado de
colaboradores,com video e eventos
simulados, detalham os novos
processos e oferecem treinamento
técnico no Workday, a nova
plataforma de HCM.

A visao da Sagility aproveita uma
variedade de tecnologias, IA de
conversacao e aplicativos de desktop
tradicionais para minimizar a
necessidade de interacdes do usuario,
ao mesmo tempo em que fornece a
empresa melhores dados para
orientar as decisfes estratégicas. Um
exemplo é a introducgdo de
“contratag¢ao baseada em bots” para
apoiar o recrutamento de 20.000
funcdes anualmente. Ao usar a IA
para guiar os candidatos iniciantes
pelas vagas, triagem e avaliacao, o
bot reduz o processo de semanas
para uma questao de horas. Os
recrutadores internos so6 se envolvem
nas etapas de entrevista e oferta,
deixando mais tempo para o trabalho
estratégico.

Como Manish Dubey, Chefe de
Tecnologia Empresarial, observa: “Na
Era Netflix, para a geracao mais jovem
em particular, a gratificacao
instantanea é muitas vezes a unica
opcao. Todo o nosso design €
baseado nesse conceito, o que reduz
a duracao do processo de contratacao
e nos permite conexdo instantanea
com os candidatos por meio da IA".

Essa transformacdo € um trabalho de
18 meses em andamento com mais
mudancas pela frente; um reflexo da
complexidade e da colaboracao
global que uma mudanca dessa
escala exige. Manish Dubey reitera:
"Para entregar esse nivel de
transformacao, vocé precisa de uma
equipe com mentalidades
tecno-funcionais, capazes de
entender ndo apenas os processos de
negdcios, mas as tecnologias que os
sustentam. O RH e o TI precisam
trabalhar juntos, ter
desentendimentos saudaveis e criar
solucdes coletivas”.
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A transformacdo bem-sucedida é um loop infinito (ver Figura 24: Como as companhias lideres estdao remodelando a experiéncia digital
Figura 24). Comeca com uma estratégia clara que define

a necessidade de mudanca e alinha os lideres sobre o

que é o sucesso. Reline todas as partes interessadas - Conduzem workshops Investem em portais
acima de tudo, os colaboradores - para cocriar um futuro de desenho EX com os de colaboradores
desejavel que todos possam apoiar. Requer comunicacdo colaboradores e/ou chats

constante e bilateral para definir expectativas e mitigar
riscos. Aproveitar a escuta dos colaboradores como
ferramenta estratégica faz toda a diferenca. Os lideres de
RH em empresas de alto crescimento tém 1,4 vezes mais
chances de ver a escuta dos colaboradores como uma
alavanca estratégica para alcancar resultados de Implantacao
negocios. Eles também sao mais propensos do que seus tecnoldgica
colegas de menor crescimento a relatar ROI positivo de
ferramentas de escuta dos colaboradores (1,4 vezes) e
plataformas de aprendizagem (1,3 vezes). Manter contato
com as pessoas desde o comeco muitas vezes permite
gue a organizacao se responsabilize, preste atencdo aos
sinais de alerta e itere a medida que as necessidades
mudam. Trazer os colaboradores para a jornada de
mudanca e garantir que eles experimentem os beneficios
a cada passo do caminho sao fundamentais para gerar
entusiasmo e manter o impeto da mudanca.

36% 30%

Se 0 RH esta procurando uma maneira de fazer a dife-
renca, que seja usando o desenho centrado no ser
humano para energizar os fluxos de trabalho entre pes-

Pl e Lo : ) Repriorizar

soas e maquinas adaptaveis e ativar uma experiéncia investimentos de

vencedora para a era digital.
Coletam feedback :e‘cc:qmpens?s
continuo e integram Focam em n%"i]'zéo‘;rsa ocar
ozrc;a.(:g.s c;]t:'[)gdos f‘moment(’)’s que colaboradores
para nsignts - Importam mais valorizam
organizacionais
42% 26% 38%
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O caminho para ser digital é tanto cultural
guanto estrutural. Come¢ca com a compreensao
da experiéncia humana do trabalho e o
realinhamento em torno dos resultados que irao
impulsionar o sucesso sustentavel. Continua

em jornadas e personas de colaboradores
reimaginadas para projetar um trabalho melhor.
O RH desempenha um papel critico na formacao
dessa visao de estado futuro centrada no

ser humano e no fortalecimento do musculo
adaptativo da organizacao. S6 entao os lideres
terao conquistado o direito de considerar as
tecnologias que podem alimentar, otimizar e
sustentar a organiza¢ao nos préoximos anos.
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Metamorfose digital na entrega

de RH na Avery Dennison

Como uma empresa de manufatura esta
evoluindo de novata digital para poténcia
digital

Diante da prestacdo de servicos de RH e das lacunas
de dados, do aumento das expectativas dos
funcionarios e de um modelo de operac¢des de RH
descentralizado, 0 que comegou como um desejo de
sair do atual sistema de Gestao de Capital Humano
(HCM) rapidamente evoluiu para uma transformacao
digital em varias fases. A Avery Dennison percebeu
que uma abordagem digital-first, com a experiéncia
do funcionério (EX) no centro, seria a chave para o
sucesso.

Enquanto continuava a usar seu legado de HCM, a

Avery Dennison imaginou seu estado futuro desejado:

novas maneiras de trabalhar para o RH e uma EX
modernizada. Embora a equipe tenha priorizado os
processos digitais, ela recomendou uma combinacao
otimizada de pontos de contato técnicos e humanos
para um novo modelo de prestacdo de servicos de RH
e um portal integrado de atendimento e
conhecimento dos funcionarios.

A nova tecnologia se concentrou em uma
experiéncia digital consistente e ofereceu um
unico ponto de acesso para os funcionarios, ao
mesmo tempo em que equipava o RH com
ferramentas digitais para apoiar uma forc¢a de
trabalho global.

O sucesso é medido pela forma como cada
interacdo no portal agrega valor, procurando
garantir que a verdadeira pontuacdo de
experiéncia reflita um modelo operacional de RH
gue é construido em torno dos funcionarios. Por
esse motivo, os SLAs tradicionais, como a
velocidade de resolu¢do, ndao sao o objetivo
principal. Em vez disso, os funcionarios
compartilham feedback ndo apenas sobre a
resolucdao da sua consulta, mas como se
sentiram durante a experiéncia - com 92%
relatando uma experiéncia positiva até agora.
Esse feedback, juntamente com os dados de uso,
influencia novos recursos em um ciclo continuo
de melhoria.

A Avery Dennison esta estabelecendo uma
poténcia digital em toda a organiza¢ao de RH.

Eles centralizaram os principais servicos em um
novo centro de exceléncia de Operac¢des da For¢a
de Trabalho Global (GWO), responsavel por
garantir a consisténcia e a governanca dos dados
para permitir analises mais fortes da forca de
trabalho. Mover talentos de destaque para esta
nova equipe consolidou sua reputacao interna. A
equipe do GWO atua como guardia da experiéncia
digital, defendendo a melhoria continua e uma
mentalidade centrada na EX digital-first.

A equipe GWO também é fundamental para a
integracdo digital e cultural em aquisic¢oes,
mantendo-se firme nos principios digitais da
empresa e migrando processos-chave desde o
inicio para garantir uma EX digital em primeiro
lugar.

"Estamos vendo o sucesso nessa jornada porque
realmente acreditamos que, ao olhar para a
experiéncia do funcionario como o principal
beneficio, podemos fazer mais para envolver o RH
na transformacao digital", diz Chassidy Rellinger,
vice-presidente de RH da Enterprise Workforce
Solutions & Operations. "Vocé ganha o beneficio de
colaboradores engajados, além de mais eficiéncia e
produtividade como resultado".
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Ameacas ao empoderamento
digital

Primeiros passos
(ideal para empregadores menores)

Sugestoes para acelerar

Riscos empresariais:

« Aumento dos ataques cibernéticos e
outros riscos resultantes de erro humano e
supervisao ineficaz da adog¢ao da IA

* Ando entrega do ROI dos investimentos em
tecnologia devido a pouca capacitacao para
lideranca em mudancas

* Erosdo de retorno em programas de
investimento institucional devido a riscos
operacionais e de execuc¢ao

Riscos de pessoas:

* Fadiga de mudancas e burnout causados
pelo ritmo ineficaz da transformacao digital

« Adocado lenta de tecnologia devido a falta de
aceitacao por populacdes-chave

+ Rotatividade de funcionarios devido a
insatisfacdo com uma experiéncia digital
atrasada

Mercer Global Talent Trends 2024 - 2025

1.Incentive a adogao da IA com politicas claras que capacitem as pessoas
a experimenta-la. Treine os funcionarios para usar a IA de forma
responsavel e responsabiliza-los quando for importante — mas também
dé a eles o0 espaco e a sequranca psicoldgica para aprender com os
erros.

2.Facga investimentos estratégicos em tecnologia. Comece conduzindo
uma auditoria de tecnologia que se concentra no uso e no ROL
Identifique lacunas e seja claro sobre as especificacbes obrigatérias para
evitar gastos excessivos em recursos de ponta desnecessarios ou optar
por ferramentas mais acessiveis, mas que acabam ndo sendo usadas.

3.Desenvolva habilidades digitais por meio de servicos internos e
programas de intercambio para dar aos funcionarios mais exposicao a
novas tecnologias. Ajudar as pessoas a se sentirem confortaveis e
confiantes com a IA liberara tempo para um trabalho mais estratégico,
de alto valor e agradavel.

4.Promova publicamente as capacidades digitais da empresa atraveés
de palestras e exposi¢des publicas permanentes. Demonstrar o impacto
de suas solucdes digitais e torna-las tangiveis ajuda a criar um novo nivel
de engajamento e adesao dos funcionarios.

5.Alinhe a funcao de RH para atender as necessidades atuais da forca
de trabalho. Adote uma abordagem focada no cliente para as diferentes
necessidades das popula¢bes e entenda quais compromissos as pessoas
estao dispostas a assumir. Traduza necessidades e desejos em
experiéncias cotidianas mapeando as interacdes-alvo.

1.Evolua a EX para fornecer uma experiéncia digital sem atrito para os
funcionarios nos momentos que importam - de contas médicas caras a
marcos como planejamento familiar e aposentadoria. Transforme a pilha
de tecnologia de RH em um hub de recursos centralizado, com oferta de
aplicativos de nivel de consumidor alimentados por IA.

2. Mude de sabe-tudo para aprende-tudo. Invista em sistemas de gestao
do conhecimento acessiveis e ferramentas de conectividade social que
maximizem o alcance e o impacto do capital intelectual da sua empresa.
Incentive os colaboradores a compartilharem ideias inovadoras e
desafios recorrentes por meio de circulos de aprendizagem.

3.Desenvolva uma mentalidade digital que estimule a curiosidade, a
experimentacdo e a colaboracgdo. Cocrie com os funcionarios para
garantir que as ferramentas de IA e outras novas tecnologias sejam
projetadas para o trabalho cotidiano.

4.Desbloqueie o potencial investindo em tecnologia existentes. Audite
como as plataformas atuais estdo trabalhando juntas hoje e o que é
necessario para desenvolver "produtos minimos amaveis" para amanha.
Crie formas futuras de trabalhar e o nivel desejado de "tecnologia" e
"pessoa" para oferecer experiéncias de trabalho mais intuitivas e
inspiradoras.

5.Gerencie a mudanca de forma eficaz e comunique com propaosito.

Aproveite a oportunidade para reconsiderar e redesenhar programas
em vez de simplesmente coloca-los online.
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Forca de trabalho 2.0

Se 2024 foi 0 ano da experimentacdo, 2025 tem que ser o ano da realizacdo dos beneficios. A
medida que as organizac¢des continuam explorando o potencial de novas tecnologias, os lideres
precisarao mudar o foco da otimizacdo de custos para a geracdo de retornos materiais a todas
as partes interessadas. Mas em uma era em que o risco das pessoas equivale ao risco dos

negocios, encontrar o equilibrio certo entre a aceleracao e a entrega de uma experiéncia de
trabalho vencedora sera primordial.

A medida que adotamos uma colaboracdo cada vez maior entre pessoas
e maquinas, as organizac¢des lideres tém uma chance real de oferecer
uma experiéncia de trabalho mais intuitiva, simplificada e personalizada.
Para liberar o potencial nesta era de oportunidades, os lideres devem
ouvir atentamente os sinais silenciosos, se preparar para fazer
movimentos ousados e para mudancas duradouras.
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Sobre nés

A Mercer faz parcerias com organizagoes para construir futuros mais brilhantes.

+ % O

Pergunte-nos como podemos ajudar  Pergunte-nos como podemos Pergunte-nos como podemos Pergunte-nos como podemos
a impulsionar a produtividade ajudar a ancorar a confianca e a ajudar a fortalecer a resiliéncia ajudar a priorizar a ado¢éo de uma
centrada no humano ao: equidade ao: organizacional ao: cultura digital ao:
* Redesenhar o trabalho para « Construir valor de marca com « Aumentar a conscientizagao « Ser digital em vez de apenas
otimizacdao humana proposito, por meio de beneficios sobre 0s riscos e a preparacao implementar tecnologia
inclusivos para o que esta por vir
« Aumentar a agilidade por meio . Fazer evoluir a experiéncia do
da avaliacao de talentos e analise * Garantir justica e transparéncia * Garantir um pipeline de talentos colaborador por meio da
de dados aprimorada nas oportunidades de saudavel e sustentavel transformacao funcional do RH
remuneracao, saude e carreira
* Acelerar com organizacdes * Usar a ciéncia da forca de * Possibilitar e comunicar as
movidas por habilidades * Criar um impacto positivo por trabalho para antecipar e mitigar mudancas para gerar ROI
meio de compromissos e a¢des exposicoes
* Terceirizar ou delegar servicos de sustentabilidade
nao essenciais, como gestdo de « Melhorar a cultura nomeando
investimentos lideres inclusivos e conscientes
dos riscos
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Dados Demograficos da pesquisa 2024
(C-suite, Lideres de RH e funcionarios)

Tamanho da empresa Geografia Tipo de empresa

6% — Sem fins lucrativos/ONGS

10% Mais que 20.000
8% 10.001-20.000

Agéncia do governo
ou empresa estatal

21%

15% 5.001-10.000

4L/ — Pais Unico com
fins lucrativos

1.001-5.000

'y — Multinacional com
fins lucrativos

500-1.000

Industria

- & f " : g ' = . A e o0 | <

Automo- Quimica Construcao Bens de Energia Servigos Saude e Educacao Seguro Ciéncias Manufatura Midia e Servigos Varejo Tecnologia Logistica e
bilistica Consumo Financeiros  bem-estar da vida Comunicacao Profissionais Transporte
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Demografia da pesquisa 2024 (colaboradores)

N&o binario(1%)

Executivo (11%)

Customer Facing (12%) —\

Gerente dos

gerentes (12%) —L

Autdbnomo
(38%)

Trade Worker
(20%)

Feminino (47%) Género

Masculino (52%)

Knowledge /
Gerente de

Worker (68%) _
departamento ou funcédo
(17%)

Gerente dos
funcionarios
(22%)

Remoto (21%)

Baby Boomers (7%) \ Menos de 1 ano (7%)
Gen Z (15%) ———— I

1a2anos (18%) L 3 a5anos (32%)

Presencial (43%)

Geracao Tempo de casa Local de trabalho

GenY (52%)

Mais que
Gen X (26%) 10 anos (20%) A

Hibrido (36%)

6a 10 anos (23%)
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Demografia da pesquisa 2025 (lideres de RH)

Dados demograficos da
pesquisa 2024

Tamanho da empresa Geografia Tipo de empresa
5% — Sem fins lucrativos, ONG
18% Over 20,000 6% | — Agéncia governamental
10% 10,001-20,000 oy — Com fins lucrativos, um pais
5,001-10,000
3,501-5,000
1,001-3,500
L7 — Com fins lucrativos, Multinacional
500-1,000
Fewer than 500
Industria
i . =
. X fA - ¥ B » A E v 00 [:: <
Automobilistica Quimicos Construcgao Bens de Servigos Saude Seqguros Ciéncias Manufatura Petrdleo Energia e Servigos Varejo Tecnologia Transporte e
civil consumo financeiros da vida e gas Servicos profissionais logisticas
publicos
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Na Mercer, nés acreditamos na
construcao de um futuro melhor.

Juntos, nds estamos redefinindo o
futuro do trabalho, transformando a
previdéncia e os investimentos e
despertando saude e bem-estar.

Nés fazemos isso equilibrando o hoje
e 0 amanha, entendendo e aplicando
os dados com a sensibilidade humana,
inovando no que faz sentido,
revelando insights profundos e agindo
para impulsionar mudancas positivas.

Ha mais de 75 anos, nés fornecemos
conselhos e solu¢bes para construir
um futuro melhor, mais saudavel e
sustentavel para nossos clientes,
colegas e comunidades.

Bem-vindo a um mundo onde a

economia e a empatia fazem a
diferenca na vida das pessoas.

A business of Marsh McLennan
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