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1. Prosperando além das mercados de trabalho em evolucdo, crescentes
preocupacdes com a saude mental e o bem-
estar dos trabalhadores e mudancas
transformadoras na forma como as pessoas
pensam sobre o trabalho e o local de trabalho.

fronteiras

Desempenho humano em um mundo
sem fronteiras

E hora de trocar as regras, construcdes
operacionais e “proxies” (critérios) do passado.
Priorizar o desempenho humano pode ajudar
as organizacdes a dar o salto para um futuro
sem fronteiras.

Estamos operando em um mundo onde o
trabalho nao é mais definido por empregos, o
local de trabalho ndo é mais um lugar
especifico, muitos trabalhadores ndo sao mais
funcionarios tradicionais e os recursos
humanos nao sao mais uma funcao isolada.
Essas fronteiras, antes assumidas como a
ordem natural das coisas, estao caindo e os
modelos tradicionais de trabalho estdo se
tornando sem fronteiras.

Apenas um ano atras, introduzimos muitas Reimaginar o trabalho sem fronteiras em meio
dessas realidades de mudancas no trabalho a essas disrup¢Bes ndo € mais hipotético - ou
em nosso relatério de tendéncias globais de opcional. Os antigos “proxies” (critérios)
Capital Humano 2023. usados anteriormente para medir o
desempenho podem nao se aplicar mais, e
Desde ent&o, as coisas s6 aceleraram. Muitas ndo ha um manual facil de seguir que permita
das mudancas tecnolégicas que estao que as organizagdes prosperem nesse novo
acontecendo agora - o surgimento da ambiente. Entdo, o que vem por ai para as
inteligéncia artificial generativa, o surgimento organizagdes e os trabalhadores? Que passos
de mundos virtuais e até réplicas virtuais de podemos dar para criar um futuro cheio de
nds mesmos e o desenvolvimento da possibilidades e esperanca na incerteza de um
neurotecnologia que agora pode quantificar o mundo sem fronteiras?
cérebro - podem parecer que foram
arrancadas diretamente das paginas de um Nossa pesquisa de 2024 revela que foco no
livro de ficcdo cientifica, mas esses conceitos ja fator humano esta emergindo como uma
estdo se tornando uma realidade cotidiana. E “ponte” entre saber quais mudancas estao
um momento de incerteza, moldado por moldando o futuro do trabalho e como vamos
eventos globais imprevisiveis, avancos implementar as a¢des necessarias para fazer

relampagos em tecnologia e IA, culturas e um progresso real, colocando-as em a¢do para



criar resultados positivos. Esta claro nas
respostas as pesquisas globais deste ano -
mais de 14.000 entrevistados de 95 paises -
gue quanto mais o trabalho se torna sem
fronteiras, mais importantes se tornam as
capacidades exclusivamente humanas - como
empatia e curiosidade.

Nossa pesquisa aponta para a ideia de que,
priorizar a sustentabilidade humana - o grau
em que a organizacao cria valor para as
pessoas como seres humanos, deixando-as
com maior saude e bem-estar, habilidades
mais fortes e maior empregabilidade, bons
empregos, oportunidades para avanco, mais
equidade e sentimentos elevados de
pertencimento e proposito - podem
impulsionar nao apenas melhores resultados
humanos, mas também resultados nos
negocios, em um ciclo de refor¢o mutuo.

Essa combinacdo de resultados humanos e de
negocios é o que chamamos de "desempenho
humano". Porque sdo os seres humanos, mais

do que os ativos fisicos, que hoje realmente
impulsionam o desempenho dos negdcios. Isso
€ necessario mais do que nunca para que as
organizacdes possam moldar e se adaptar ao
futuro do trabalho em constante evolugao.

A nova matematica do desempenho
humano

Definimos o desempenho humano como um
ciclo que se reforca mutuamente com valor
composto e compartilhado para trabalhadores,
organizacdes e sociedade.

(Resultados humanos) x (Resultados de
negodcios) = Desempenho humano

No relatério deste ano, destacamos maneiras
tangiveis pelas quais as organizacdes podem
implementar os novos fundamentos que
introduzimos no ano passado ao priorizar o
desempenho humano:

* Pensar como um pesquisador,
aproveitando novas fontes de dados e
tecnologia para criar maior
transparéncia, que promovam a
confianca da forca de trabalho e que
sejam usadas em colabora¢ao com
capacidades humanas inatas, como
resolucdo de problemas, pensamento
criativo e inovagdo para explorar, jogar e
experimentar ideias que apoiem a
maior realiza¢do de valor.

» Cocriar o relacionamento,
colaborando com os trabalhadores para
projetar praticas personalizadas para as
pessoas, microculturas e espacos
digitais que sejam relevantes para eles e
apoiem os resultados humanos.



* Priorizar os resultados humanos, millenials e da gerac¢ao Z relatam se sentir
ultrapassando a mentalidade da era estressados ou estressados na maioria das
industrial que levou a uma vezes. (7) O estudo Gallup State of the Global
desumanizac¢ao do trabalho e do Workplace de 2023 revela que 59% da forca de
trabalhador - por exemplo, vendo o trabalho global esta vivenciando a "demissao
trabalhador como um nimero, uma silenciosa". (8)

caixa no organograma ou uma

engrenagem no processo - para criar

valor compartilhado para os

trabalhadores, as organiza¢des e as T e T B A PRI I TC
comunidades em que operam.

Medidas ultrapassadas estao nos
atrasando

Historicamente, as organizacfes tém
procurado desbloquear o poder de sua forga
de trabalho implementando estruturas,
processos, tecnologias e sistemas destinados a
tornar os humanos melhores no trabalho. Nos
ultimos anos, esses esforcos se expandiram
para incluir tentativas de tornar o trabalho
melhor para os seres humanos. (3) Estamos a
beira do proximo passo nessa jornada, a
medida que as organizacdes buscam criar valor
para os trabalhadores e todos os outros seres
humanos que impactam, incluindo
trabalhadores terceirizados, futuros
trabalhadores ou pessoas em suas
comunidades. Mas, na maioria das vezes, os
esforcos atuais estao ficando aquém. A maioria
dos trabalhadores diz que seu bem-estar
piorou ou permaneceu 0 mesmo do ano
passado. (4) E essa ndo é uma tendéncia nova:
em 2018, mais de 40% dos trabalhadores
relataram sentir alto estresse em seu trabalho,
com impactos negativos na produtividade,
salde e estabilidade familiar. (5) O burnout é
uma experiéncia comum, com 48% dos
trabalhadores e 53% dos gerentes dizendo que
estdo esgotados no trabalho (6) e quase
metade dos trabalhadores da geracao




A boa noticia é que a maioria dos lideres ja
entende que focar no desempenho humano é
fundamental para construir uma organizacao
que possa prosperar hoje e amanha. Mas para
fechar a lacuna entre o saber e o fazer, eles
precisardo deixar de lado as mentalidades
fixas, as constru¢des operacionais e 0s critérios
e premissas do passado.

Quanto a tornar os humanos melhores no
trabalho, a paranoia da produtividade - uma
preocupacdo de que os trabalhadores remotos
ndo estao sendo produtivos (9) - esta
aumentando, com 85% dos lideres dizendo que
a mudanca para o trabalho hibrido tornou
desafiador ter confianca de que os
trabalhadores sao produtivos, apesar do
aumento das horas trabalhadas. (10) E com
mais organizac¢es usando novas tecnologias e
IA generativa para medir e otimizar o
desempenho humano, eles precisam estar
cientes das falhas e deficiéncias dos humanos
que as criaram e utilizam.

No entanto, a maioria das organizacdes nao
tem medidas apropriadas para capturar o
desempenho humano, muito menos otimiza-
lo: apenas 3% dos entrevistados de nossa
pesquisa de tendéncias globais de Capital
Humano 2024 dizem que sua organizacdo €
extremamente eficaz em capturar o valor
criado pelos trabalhadores. Desde a Revolucao
Industrial, a escala crescente e o aumento da
complexidade nas formas de trabalho levaram
a criacdo de substitutos imperfeitos para medir
o trabalho e o desempenho.

Usamos o conceito de " funcionario" para
capturar a nogao singular de equipe em tempo

integral, ndo considerando o ecossistema
completo de trabalhadores que criam valor
para a organizagao.

Aproveitamos a ideia do "trabalho" para
documentar um conjunto de tarefas funcionais
repetiveis, nao levando em conta como o
dinamismo do trabalho é realizado hoje,
muitas vezes significa que o trabalho é
realizado fora dos limites tradicionais da
empresa.

NOs nos concentramos em criar uma cultura
corporativa monolitica e Unica para definir
como as organiza¢des devem operar, quando,
na realidade, a maioria das organizacdes é
composta por uma abundancia de
microculturas.

Contamos com o "engajamento dos
funcionarios" para avaliar a relagdo entre as
organizacdes e os trabalhadores quando o que
devemos medir é a confianca - e métricas que
beneficiam o trabalhador. Afinal, medir quanto
esforg¢o discricionario os trabalhadores estdo
dispostos a gastar em beneficio de sua
organizacdo ajuda uma empresa, mas se isso
ajuda os trabalhadores é muito menos claro.

E nos baseamos na ideia de " produtividade"
para medir a atividade do trabalhador, sem
levar em conta totalmente os resultados
humanos e empresariais desejados, e 0
potencial valor futuro.

Esses proxies - espacos reservados imperfeitos
para o que realmente deveria ser medido - a
foram Uteis, permitiram que as organiza¢des
escalassem quando a eficiéncia escalavel fosse
o principal meio de diferenciacdo e permitiram
gue as organizacdes medissem o progresso
em



relacdo aos limites tradicionais do trabalho. (11)
Mas eles foram projetados para um mundo
mais simples, um mundo de trabalho que nao
estd constantemente se reinventando, e
serviram como abstracdes intencionais do que
"poderia" ser medido quando as organiza¢des
nao tinham as ferramentas avancadas para
avaliar o que "deveria" ser medido. Hoje, os
critérios e premissas que antes facilitavam a
estruturacdo, a conducdo e a mensurac¢ao da
atividade organizacional estdo nos impedindo
de aplicar as ferramentas e aprendizados da
ultima década para inspirar a realizacdo de um
novo valor no mundo sem fronteiras.

Com mais dados, tecnologia e ferramentas ao
nosso alcance, mais do que nunca, temos a
oportunidade de redefinir como medimos o
desempenho humano para nos aproximar do
que realmente importa: a criacdo de valor para
a organizagdo, para os atuais e futuros
trabalhadores como seres humanos e para a
sociedade em geral.

Preenchendo a lacuna entre o saber e o
fazer

O Relatério Global Human Capital Trends 2024
convida vocé a imaginar um mundo onde a
confianca entre trabalhadores e seus
empregadores é a moeda de troca do trabalho,
e onde as pessoas recebem oportunidades de
crescer e desenvolver essas capacidades
exclusivamente humanas que sdo tao criticas
para o desempenho humano.

Imaginar o que poderia acontecer quando os
trabalhadores veem sua organizacdo fazendo
um progresso tangivel em direcdo as metas de
sustentabilidade humana ou fornecendo aos
trabalhadores espacos seguros para brincar e
experimentar novos futuros possiveis. E onde a

experiéncia das pessoas se torna uma
capacidade e responsabilidade de todos, com
praticas e culturas personalizadas para as
pessoas, cocriado com os proprios
trabalhadores, em vez de mandatado e
imposto por uma autoridade central.

Os resultados podem ser bons para a
organizacdo, para o trabalhador e para a
sociedade: mais inovacao e resolucao de
problemas complexos. Padrées mais elevados
de trabalho. Trabalhadores mais saudaveis,
comprometidos e orientados por propésitos,
gue sentem um senso de propriedade sobre
objetivos organizacionais mais amplos.

A mudanca para o desempenho humano
comeca aqui, na intersecao dos resultados de
negocios e resultados humanos. Mas a
capacidade de dar esse salto requer uma
mudanca de mentalidade a medida que as
organizacfes deixam de lado os critérios do
passado; por exemplo, ver os seres humanos
como custos em vez de ativos, ou praticas de
negocios que reforcam a eficiéncia da atividade
em detrimento do valor e do resultado.
Felizmente, nossa pesquisa mostra que a
maioria dos lideres ja esta bem ciente de que
essas mudancgas sdo necessarias. Uma
pequena proporcao dos entrevistados (33%)
citou a compreensdo insuficiente como a razdo
para a incapacidade de sua organiza¢do de
progredir até o momento. Em vez disso,
restricdes internas, como capacidade de
mudanca, recursos limitados e falta de
alinhamento da lideranca foram
consistentemente compartilhadas como
justificativa para a inércia organizacional. Com
isso em mente, alimentar o desempenho
humano e liderar no mundo sem fronteiras
provavelmente vira ndo apenas de retirar os
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obstaculos mentais do caminho, mas também
0S operacionais.

A mudanca para o desempenho humano
comeca aqui, na intersecao dos
resultados de negdcios e resultados
humanos.

Passar do conhecimento do problema e
comecar a definir e adotar novas formas de
trabalho é especialmente importante, pois a IA
generativa e as novas tecnologias oferecem
caminhos mais diversificados e acelerados
para as organizacdes criarem valor.

Essas novas tecnologias oferecem uma
transparéncia sem precedentes no
funcionamento interno de nossas organizacdes
que pode ser usada para impulsionar melhor o
desempenho humano, mas também
apresentam desafios sem precedentes,
exigindo que as organizacdes desenvolvam
novas estruturas de responsabilidade para
garantir que sejam usadas de uma forma que
eleve, em vez de diminuir, a confianca.

Com o desempenho humano como tema
central para as tendéncias deste ano, cada
tendéncia fornece um conjunto de diretrizes
praticas que podem ajudar a desbloquea-lo e
preencher a lacuna entre o saber e o fazer.

Comecamos nos aprofundando nas nuances
da sustentabilidade humana, obtendo uma
compreensao mais profunda da relagao entre
resultados humanos e de negdcios - a propria
esséncia do que definimos como desempenho
humano. Com isso em mente, nossa proxima
tendéncia explora as novas métricas que serao
necessarias para entender o quao bem uma
organizacao esta se saindo para alcancar esses
seres humanos.

Metas de desempenho. Reconhecendo que a
confianca ressalta os esforcos para trazer o
desempenho humano a tona, exploramos
como a transparéncia pode ajudar - ou
dificultar - os esfor¢os para construir essa
confianca.

Nosso préximo conjunto de tendéncias se
concentra no como: como as organizacdes
podem impulsionar o desempenho humano?
Discutimos como novos avancos digitais, como
a |A generativa, estdo expondo um déficit de
imaginacao e como operacionalizar
capacidades humanas Unicas e fornecer aos
trabalhadores "playgrounds digitais" seguros
para praticar o uso deles pode ajudar a
resolvé-lo.

Continuando a linha de capacitar os
trabalhadores, exploramos como se afastar de
culturas corporativas monoliticas e abracar
muitas microculturas diversas pode apoiar a
autonomia, a agilidade e a experiéncia da forca
de trabalho.

Finalmente, abordamos as mudancas que
podem tornar o desempenho humano uma
responsabilidade compartilhada para todos,
com o RH passando de uma funcao
especializada para uma disciplina sem
fronteiras que é cocriada e integrada com as
pessoas, negdcios e comunidade que atende.

Nossas tendéncias para este ano
incluem:

Ampliando a sustentabilidade humana:
para muitas organiza¢des, nada é mais
importante do que suas pessoas, desde
funcionérios, trabalhadores externos, clientes e
membros da comunidade. Essas conexdes
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humanas geram a maior parte do valor de uma
organizacao, incluindo receitas, inovacao e
propriedade intelectual, eficiéncia, relevancia
da marca, produtividade, adaptabilidade e
risco. No entanto, os esfor¢os atuais das
organizagdes para priorizar essas conexdes tao
importantes parecem estar ficando aquém, em
parte porque muitas organizacdes podem
estar presas a uma mentalidade legada que se
concentra em extrair valor das pessoas em vez
de trabalhar para criar valor para elas. Os
lideres devem reorientar a perspectiva de suas
organizacbes em torno da ideia de
sustentabilidade humana.

Indo além da produtividade para medir
o desempenho humano: os lideres de
todos os setores estdao comecando a
reconhecer as limitacdes das métricas de
produtividade legadas no ambiente de
trabalho atual. Os métodos tradicionais de
medir a produtividade do trabalhador como
uma série de entradas e saidas refletem
exclusivamente a perspectiva da organizacao.
Novas abordagens, ao contrario, podem e
devem considerar o trabalhador como um ser
humano, com uma perspectiva mais matizada
sobre como ele contribui para a organizacao.
Mas se as métricas tradicionais de
produtividade ndo contam mais a histéria
completa, o que mais as organiza¢des devem
medir para avaliar significativamente o
desempenho humano? A nova matematica
envolve um equilibrio entre negdcios e
sustentabilidade humana, criando resultados
compartilhados e que se reforcam
mutuamente tanto para a organizag¢ao quanto
para o trabalhador.

Equilibrando privacidade com
transparéncia para construir confianca:
Nnovos avanc¢os na tecnologia podem tornar

quase tudo em uma organizag¢ao transparente
para quase qualquer pessoa. Os lideres podem
achar esse grau de transparéncia atraente: ele
oferece visibilidade microscépica sobre o
funcionamento de suas organiza¢des e de suas
pessoas. Mas essa transparéncia recentemente
disponibilizada pode ser tanto uma mina de
ouro quanto uma mina terrestre. Por um lado,
se gerida de forma responsavel, a capacidade
de usar esse tipo de transparéncia pode criar
oportunidades para medir e desbloquear o
desempenho humano. Por outro lado, ha um
potencial significativo de uso indevido - por
exemplo, viola¢des de privacidade,
impulsionadas por IA.

Vigilancia e esfor¢os para controlar cada
movimento dos trabalhadores. Embora o
senso comum entenda maior transparéncia
com maior confiang¢a, ndo é tdo simples assim.
Muitas organizac¢des estao descobrindo que o
quado bem elas equilibram transparéncia e
privacidade é um fator-chave para impulsionar
a confianca hoje, e lidar de forma inadequada
com estes atributos pode gerar impactos na
confianca.

Superando o déficit de imaginacgao:

a disrupcdo tecnoldgica esta superando

a capacidade de muitas organizacdes e
trabalhadores de imaginar novas formas de
trabalho que obtenham o melhor dos
humanos e da tecnologia. Consequentemente,
muitas organizacdes podem em breve estar
enfrentando um déficit de imaginag¢do. Para
evitar esse déficit, as organiza¢des precisarao
escalar e operacionalizar o cultivo de
capacidades distintamente humanas, como
curiosidade, empatia e criatividade, e devem
dar aos trabalhadores e equipes a autonomia
para usa-las para moldar os tipos de trabalho
que fazem.



Igualmente importante, os trabalhadores
individuais provavelmente precisardo dessas
capacidades para imaginar seu proprio futuro,
a medida que a IA e outras tecnologias
disruptivas assumem papéis cada vez mais
proeminentes em suas vidas profissionais.

Criacao de playgrounds digitais para
explorar, experimentar e jogar: a medida
que o ritmo da disrupcdo se acelera, ha uma
necessidade crescente de espagos seguros nos
quais organizacdes e individuos possam
imaginar, explorar e cocriar um futuro que
proporcione melhores experiéncias e
resultados humanos em velocidade e escala. A
Deloitte chama esses espacos de "playgrounds
digitais". Um playground digital ndo é um
espaco singular ou uma plataforma virtual. Em
vez disso, é uma mentalidade e uma
abordagem em que as tecnologias sao
selecionadas com intenc¢do e as oportunidades
de usa-las sdo democratizadas, dando aos
trabalhadores a oportunidade e a seguranca
psicologica de experimentar, colaborar e
explorar multiplos futuros possiveis.

Cultivando microculturas no local de
trabalho: De acordo com a sabedoria
convencional, a cultura corporativa deve ser
Unica - uma cultura fixa e uniforme que
garanta que todos estejam trabalhando da
mesma maneira (12). Na realidade, as
organizacdes geralmente consistem em um
conjunto diversificado de microculturas -
varia¢des sutis em como o trabalho é feito
em diferentes funcdes, geografias, forcas de
trabalho e até mesmo equipes especificas.
Quando as organizacdes adotam
microculturas, elas podem atrair e reter os
melhores talentos, antecipar e responder as
mudancas com agilidade e atender melhor as
necessidades exclusivas dos trabalhadores.

Uma chave para aproveitar o poder das
microculturas é incentivar a autonomia de
varios grupos de trabalho, fornecendo-lhes os
recursos que precisam para estabelecer suas
proprias maneiras de trabalhar (a0 mesmo
tempo em que estao em conformidade com os
requisitos regulatérios) e orientando essas
misturas localizadas de cultura e estratégia de
negocios para 0s mesmos principios
orientadores organizacionais amplos e simples.

Fazendo a mudanga para o RH sem
fronteiras: o trabalho esta exigindo cada vez
mais agilidade, inovacao e colaboracao para
alcancar resultados. Um novo modelo
operacional de RH ndo € a uUnica solucdo para
responder a essas mudancas. Em vez disso,
uma nova mentalidade, juntamente com um
novo conjunto de praticas, métricas,
tecnologias e muito mais, pode transformar o
RH de uma funcao especializada que possui
toda a responsabilidade da forca de trabalho
para uma disciplina sem limites, cocriada e
integrada com as pessoas, negocios, e
comunidade que serve. O RH sem fronteiras
pode desenvolver conhecimento em
competéncias de gestdo de pessoas em toda a
cadeia de valor do negdcio, criando solu¢des
multidisciplinares para problemas cada vez
mais complexos.

A velocidade com que o mundo sem fronteiras
esta evoluindo provavelmente continuara a
acelerar. Embora nossa pesquisa mostre que
muitas organizac¢fes ainda ndo fizeram
mudancas importantes de mentalidade e na
forma operacional de pensar, necessarias para
responder a esse futuro iminente, ela também
mostra que conhecer ndo é a barreira. Onde as
organizacOes geralmente estdo ficando presas
no fazer: gerar avanco real que de fato ira
desbloquear o desempenho humano.
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Mas ha razoes para ser otimista.

Nossa analise mostra que as organizacfes que
preenchem a lacuna entre o saber e o fazer
tém maior probabilidade de alcancar melhores
resultados empresariais e humanos. Como
descrevemos nas tendéncias deste ano, as
organizacdes agora tém uma janela de
oportunidade para elevar o desempenho
humano e prosperar em um mundo sem
fronteiras.

Metodologia da pesquisa

A pesquisa Global Human Capital Trends 2024 da
Deloitte entrevistou 14.000 lideres de negécios e
recursos humanos em muitas industrias e setores
em 95 paises. Além da ampla pesquisa global que
fornece os dados fundamentais para o relatério
Global Human Capital Trends, a Deloitte
complementou sua pesquisa este ano com
pesquisas especificas para trabalhadores e
executivos para representar a perspectiva da forca
de trabalho e descobrir onde pode haver lacunas
entre a percep¢ao do lider e a realidade dos
trabalhadores. A pesquisa com executivos foi feita
em colaborag¢ao com a Oxford Economics para
entrevistar 1.000 executivos globais e lideres de
conselhos, a fim de entender suas perspectivas
sobre questdes emergentes de capital humano. Os
dados da pesquisa sdao complementados por mais
de uma duzia de entrevistas com executivos de
algumas das principais organizacdes da atualidade.
Esses insights ajudaram a moldar as tendéncias
deste relatério.
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