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INTRODUCAO

A caba de sair o relatério 2025 “Future of Jobs”, do Férum
Econdmico Mundial, e as noticias que ele traz nao sdo nada tran-
quilizadoras: é prevista uma disrup¢ao de 39% nas habilidades
humanas (“core skills”, sempre comportamentais) que serdo essenciais
aos negdcios da economia digital nos préximos cinco anos. Isso em
um contexto que ja sofre hoje, quando ainda nao ha tanta disrup¢ao,
por conta da escassez de talentos.

Em resposta a isso, como faz desde 2016, o relatdrio apresenta sua
famosa lista das habilidades centrais que serdo cada vez mais relevan-
tesasorganizagdes, listaessaqueanoapdsanoinfluenciadepartamentos
de recursos humanos de empresas de todo o mundo a formatar seus
programas de capacita¢do. O “top 10” das habilidades 2025-2030 é:

 Pensamento analitico.

« Resiliéncia, flexibilidade e agilidade.

o Lideranca e influéncia social.

« Pensamento criativo.

» Motivacdo e autoconsciéncia.

o Letramento tecnologico.

« Empatia e escuta ativa.

o Curiosidade e capacidade de aprender continuamente.
o Gestdo de talentos.

« Orientacdo a servir — e ao atendimento ao cliente.
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As empresas brasileiras estdo atentas ao fendmeno da disrup¢do de

habilidades e vém investindo crescentemente em skilling (do termo
em inglés “skill”, que se refere a habilidade). A pesquisa “Panorama do
Treinamento 2024-2025% realizada pela Associagdo Brasileira de
Treinamento e Desenvolvimento (ABTD), revela um valor médio de
investimento anual por colaborador de R$ 1.222, um crescimento de
14% sobre o periodo anterior.

A titulo de comparacao, as empresas americanas investem US$ 1.207
por colaborador (o equivalente a R$ 6.043). E também houve cresci-
mento em relacdo ao periodo anterior, de 12%.

Tanto nos Estados Unidos como no Brasil, o que as companhias mais
oferecem sdo programas de desenvolvimento online. No mundo todo
se estima que os programas online tenham aumentado mais de 900%
desde o langamento do primeiro em 2000 - e que 77% das empresas, de
todos os setores e portes, ja oferecem solugdes de treinamento ou
aprendizagem online, segundo a Think Impact.

“No Brasil corporativo, o lifelong learning é um conceito cada vez
mais difundido. Se antes as organizagdes pouco se engajavam para que
os profissionais se desenvolvessem - e esse papel ficava praticamente
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nas maos isoladas de alguns poucos lideres —, hoje a realidade é bem
diferente”, diz o headhunter Luiz Valente, CEO do Talenses Group.

Entdo, se temos um farol a nos guiar sobre a disrup¢ao de habilida-
des - como avisa o Férum Econ6mico Mundial - e se as empresas
investem cada vez mais por funciondrio ampliando a variedade de
oferta de cursos, estamos todos — empregados e empregadores — bem
equipados para enfrentar a velocidade das mudancas e incertezas da
economia digital do século 21, certo?

Errado.

A DOR DO MERCADO MUNDIAL - E DO BRASILEIRO

Existe uma dor profunda nas empresas globais - e o Brasil ndo é ex-
ce¢do — em relagdo a habilidades. E tem nome: desengajamento. Uma
historia contada por Juliana Focchi, diretora de recursos humanos da
Toyota, mas que se repete em varias empresas em que ela atuou, ilustra
bem o problema: “Sabemos como a proficiéncia em inglés ¢ uma com-
peténcia supercritica para contratacdo de um profissional, e varias
empresas pagam cursos para os seus. Mas a verdade é que quase nin-
guém fazia. E ha total entendimento do beneficio pessoal com a
aquisicao dessa habilidade. Como explicar?”

Capacitar os funcionarios com as
habilidades necessarias também é um
papel da empresa. Em média hoje um
colaborador da SLC Agricola tem em
torno de 55 horas de treinamento
por ano. E na lideranca, sdo 100 horas a
110 horas anualmente.”

Alvaro Luiz Dilli Gongalves,

diretor de RH, sustentabilidade e Tl na SLC
Agricola S/A e Land Co S/A
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UMA METANALISE DA CIENCIA COMPORTAMENTAL

As atuais demandas do mundo do trabalho cobram um alto pre¢o dos r
funcionarios na forma de reducdo de bem-estar, a medida que estes se '
esforgcam para lidar com o ritmo acelerado da mudanca tecnoldgica, a
descontinuacao da noite para o dia de setores de atividade inteiros por

novos modelos de negdcio e o aumento da incerteza e da volatilidade

em todos os mercados globais. Os resultados mais aparentes disso

nos colaboradores sao o estresse e o esgotamento (responsaveis por

custos com saude altissimos e por centenas de milhares de mortes

todos os anos) e também o desengajamento em relagéo as atividades-

-chave, entre as quais o aprendizado continuo para incorporagéao das

novas habilidades necessarias.

Po s

Martin Seligman e Gabriella Rosen Kellerman fizeram uma série de
estudos comportamentais sobre prosperidade no trabalho com base

em dados de centenas de milhares de trabalhadores de quase todas

as industrias ao redor do mundo, e concluiram que desenvolver cinco
conjuntos de habilidades permite que os funcionarios prosperem muito
mais no local de trabalho do século 21. Tais habilidades foram uma pre-
missa da presente pesquisa; um artigo dos autores sobre elas pode ser
lido na MIT SMR Brasil e no livro A Mente do Amanha, lancado em 2023.

Para além do storytelling, os nimeros nao deixam duvida, sobretudo
entre os cursos online, mais faceis de medir. Estes tém uma evasao supe-
rior a 87%, segundo pesquisa e Katy Jordan, da University of Cambridge,
no Reino Unido, realizada em 2016. E o pior: ela pesquisou apenas cursos
abertos, em que a propria pessoa arca com os custos. Faltam estatisticas
sobre cursos online corporativos fechados, mas ha o risco de o descom-
prometimento ser ainda maior — por melhores que sejam esses cursos.

Em outras palavras, estamos olhando para os lugares errados, ou pelo
menos ndo miramos todos os lugares que deveriam ser enxergados.
Porque ndo adianta ter uma lista de habilidades tao valiosa como a do
Férum Econdmico Mundial e um sem-numero de ofertas das empresas
para ensinar essas habilidades se o funcionario néo esta disposto a
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Fui presidente da ABRH, em Joinville
(SC), e tinhamos associados com essas
questoes de desengajamento muito
constante. Minha percepcéao € de que
eram empresas que, de fato, ofereciam
formacao, mas nao tinham no seu valor
as pessoas como centro de todas as
questoes, ou a cultura ndo era de
valorizar as pessoas"

licilene F. de Oliveira Paes,

gerente de gestao e desenvolvimento
de pessoas no Porto Itapod

aprender. Sem esse aprendizado espalhado pelas organizag¢des, nao ha
como fazer frente a disrupc¢ao de habilidades nos préximos cinco anos.

O mercado como um todo reconhece esse desengajamento dos fun-
cionarios no desenvolvimento de habilidades como uma espécie de
“epidemia”; ndo encontramos ninguém que discordasse disso. A difi-
culdade emerge, isto sim, na hora de elencar as razdes do fendémeno
— e, principalmente, as possiveis solu¢des. Silvia Rocha, executive part-
ner do GPTW Brasil, conselheira da ABRH-PR, consultora em
desenvolvimento humano, diversidade e seguranca psicologica e psi-
canalista, vé duas origens principais para o problema:

1 Falta de alinhamento entre o que/como as empresas querem ensi-
nar e o que/como os funcionarios querem aprender. Ha pouco ou
nenhum esfor¢o de personalizar os programas de desenvolvimento,
inclusive, e muitos dos métodos e formatos adotados ja estdo ultrapas-
sados, sejam online ou presenciais.

Falta de um contexto favoravel ao aprendizado nas organizagoes.
“Esse contexto requer alinhamento estratégico entre o que se tem
de expectativa para o negocio e o desenvolvimento de pessoas; uma
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cultura que ndo seja focada apenas em resultados imediatos e sim pro-
pensa a investir em mais longo prazo; o envolvimento da lideranga; a
disponibilizacao de tempo para os funcionarios aprenderem, se possi-
vel no préprio horario de trabalho, e a decisdo de nao os sobrecarregar
de tarefas a ponto de lhes faltar energia para estudar”, comenta Rocha.

O desalinhamento pode ser chamado, em muitos casos, de imposi-
¢do de treinamento de cima para baixo, o famoso “top-down”. E quando
o RH recebe uma demanda do CEO ou do conselho de administragao
e vai atras do fornecedor para treinar todo mundo. Depois, olhamos os
indicadores e vamos até os lideres para entender por que quase nin-
guém fez o curso. As justificativas costumam ser: “nao tivemos tempo”
ou “temos coisas muito mais urgentes com que lidar”.

Silvia Rocha oferece como exemplo disso algo que acontece com
frequéncia cada vez maior nas empresas — o curso de comportamen-
tos que apoiam a ciberseguranca. “Em um caso que acompanhei, o
conselho de administragdo exigiu que os colaboradores fizessem um
treinamento de ciberseguranca, porque que havia sofrido uma tenta-
tiva de ataque hacker de entrada no sistema. A ordem de cima era
que todo mundo fosse treinado rapida e obrigatoriamente em um

Estamos num momento da histéria
propicio, porque muitas tarefas chatas
gue consomem a maior parte da nossa
rotina podem ser automatizadas. A
medida em que damos a possibilidade
para que as pessoas avaliem suas
préprias atividades, elas poderao otimizar
a utilizacdo do seu tempo, e vao comegar
a buscar o que gera valor. Ai vem a
dopamina, o bem-estar, a prosperidade”

Priscila Mendes,
diretora de remuneracgao total América Latina da Bayer
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O desengajamento tem a ver com a
tiktokizagdo do mundo, essa grande
dificuldade de ler livros, de estudar, de
ver videos com maior duracao. Esse €
um desafio adicional que as
organizagoes terdo para acelerar o
desenvolvimento dos profissionais”

André Souza,
fundador e CEO da Futuro S/A

curso, e a responsabilidade de engajar ficou com o RH, que nao ques-
tionou a decisao. O que aconteceu? Houve baixissimo engajamento,
o que significa que as pessoas nao viram sentido naquilo, nem com o
susto do quase-ataque”.

Nesse caso, a ciberseguranga foi percebida como algo importante
apenas para a empresa, nao para a vida do funcionario. “E percebida
erroneamente porque, se vocé estd numa rede social e clica num link
ou faz uma compra online, corre o risco de cair num golpe, e vocé de-
veria se sentir beneficiado por aprender a se defender” Em suma, a
estratégia para o treinamento nessa empresa foi ineficaz.

A realidade, entdo, ndo é muito agradavel: o fato de as empresas acha-
rem que priorizam o aprendizado de seu pessoal - e a maioria o diz com
convic¢ao genuina — ndo significa que, de fato, elas o priorizam. Se prio-
rizassem, por exemplo, haveria no caso do curso de ciberataques um
intervalo para a devia comunicacdo da utilidade de um treinamento em
prevencao a hackers parta todas as pessoas. Ha nds a desatar.

O RH NAO PODE SE CONFORMAR

MIT Sloan Management Review Brasil e a plataforma SQREEM,
fundada em Singapura, uniram forgas para tentar entender como esse
problema pode ser resolvido. MIT SMR realizou a parte qualitativa do
estudo, com entrevistas estruturadas em profundidade, enquanto a
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SQREEM fez a parte quantitativa em uma varredura de 4 bilhoes de
intera¢des na internet sobre o tema das habilidades, com analises de
sua inteligéncia artificial.

Nossas entrevistas estruturadas comegaram com uma pergunta
fundamental que remete a tais n6s: “o RH é uma funcao de conformi-
dade ou um parceiro estratégico para a transformagao?". Embora a
maioria dos entrevistados tenham respondido que é preciso haver
uma dose de conformidade, todos ressaltaram a importancia cres-
cente do paper transformador.

Como disse Silvia Rocha, “é através das pessoas que conseguimos
fazer qualquer tipo de transformagao, assim como ¢ através das pes-
soas que a gente as vezes tem impactos de sabotagem ou de resisténcia
a mudanca. Entdo, ou o RH ¢ especificamente o responsavel por uma
transformacao, ou precisa ter uma area responsavel por abranger todos
os colaboradores e transformar a empresa.”

E onde entram as habilidades comportamentais? Para Rocha, é o de-
senvolvimento comportamental que ajuda os colaboradores a lidarem
melhor com mudancas, conflitos e pressao, e deve fazé-lo criando uma
cultura mais amigavel a mudancas, por ser mais colaborativa e inova-
dora. Ela oferece como exemplo situa¢des consideradas de alta pressiao

Nao apenas o contelddo do treinamento
é importante, mas fatores como dia da
semana, horario, modelo (remoto/
presencial); importa também se quem
conduz o treinamento engaja

mais ou menos os colaboradores a
participarem ativamente"

Viviane Mansi,
diretora de relagdes corporativas da Diageo,
board member e professora

CNeX | MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW IS8 10
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Sao as pessoas que fazem as empresas.
Além de trabalhar individualmente com
cada colaborador, desde o CEO até a
equipe de base, no desenvolvimento das
habilidades necessarias para o papel
exercido, contribuir para a solidificagao
da cultura da empresa é fundamental
para o espirito de equipe”

Priscila Zanette,
CEO da Ouro Negro Transportes

nas empresas, como quando ha projetos de implantagao de sistemas
ERP, o que é um tipo de transformagédo. “Nesses casos, habilidades
comportamentais como gestdo de estresse e trabalho em equipe sdo
cruciais para a sustentacdo do desempenho’, comenta.

O papel transformador envolve, no entanto, parar de impor treina-
mentos de cima para baixo, por mais necessarios que sejam - como no
caso de ciberseguranca -, e passar a ouvir as pessoas sobre o que e como
elas querem aprender. Foi o que a SQREEM fez em uma varredura iné-
dita na internet brasileira - e ndo ouvindo o que as pessoas dizem
querer, porque pode haver insinceridade, mas medindo seus compor-
tamentos de busca de conteidos nas redes. Estamos falando de um
match de treinamento e desenvolvimento entre quem oferece e quem
recebe, uma espécie de personalizacdo em massa.

“A solugdo é, sim, a personalizacao, mas nao ¢é facil o encaixe do que
¢ habilidade certa e na hora certa na visdo das pessoas e da empresa,
dai a sensacao de desengajamento’, diz Viviane Mansi, conselheira e
executiva sénior com passagem por comunicag¢ao, recursos humanos e
sustentabilidade, atualmente diretora de relacdes institucionais da
Diageo no Brasil. “Mas sobre a empresa ter essa visao, sdo poucas. Em
geral vejo mais um pensamento utilitarista de curto prazo do que pen-
sar em desenvolvimento de longo prazo.”

CNeX | MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW IS8 11
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O timing pode ser favoravel a esse RH transformador. Segundo o hea-
dhunter Luiz Valente, “ha um certo ‘despertar’ das organiza¢des em favor
do desenvolvimento de habilidades dos funcionarios™. Se antes a respon-
sabilidade de correr atras do proprio desenvolvimento era quase 100% do
colaborador, hoje as empresas perceberam que podem - e devem - agir
em conjunto com ele para que isso beneficie a todos.

Porém as dificuldades ndo podem ser ignoradas. Mansi elenca res-
ponsabilidades tanto das empresas como dos funcionarios nessas
dificuldades. “Na pratica, as empresas tém poucos recursos e niao
vivem sob o pensamento da abundéncia, e sim da escassez. A premissa
¢ sempre economizar.” Segundo ela, a verba de treinamento diminui,
enquanto o custo de treinamentos aumenta.

Para Mansi, ndo se trata somente de custo, mas também de quanto as pes-
soas estdo exaustas, sem conseguir parar e usufruir de treinamento. “Na
correria e na ansiedade em que vivem, o que eu mais vejo é a necessidade de
dar um ‘check, fiz um treinamento”, diz ela. “E o quanto do treinamento
ficou nelas nao importa, porque pensam ‘vou usar pouco mesmo.’

Ilcilene Paes, gerente de gestao e desenvolvimento de pessoas no
Porto Itapoa, avalia que a imposi¢do nao é realmente o problema, e sim
uma cultura que ndo acredita de fato que as pessoas sdo as que fazem a
diferenga nos negocios. “Na hora que essa for uma crenga para valer,
em sua visdo, havera uma constru¢do adequada dos programas e vai
ser possivel desenvolver as pessoas e té-las disponiveis para o aprendi-
zado”. Ja André Souza, fundador e CEO da Futuro S/A, aponta o dedo
também para o zeitgeist e o fato de o arco de atencgao das pessoas ser
cada vez menor - para haver aprendizado é preciso enfrentar o desafio
de reverter essa tendéncia.

Percebe quantos n6s ha para desatar? O pior é que, como Juliana Focchi,
da Toyota, pondera, ndo se pode atribuir todo o dever de desatar os nds
nem sobre os empregados, nem sobre os empregadores. A responsabili-
dade de eliminar nds do desenvolvimento de habilidades tem de ser
compartilhada, em todos os sentidos — isso se quiserem mesmo que en-
trem em cena conceitos como o de gerar valor e prosperidade para todos.
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OS NOS E O QUE VOCE VAI VER A SEGUIR

Como chegamos aos nds citados até aqui, como os mantemos e de
que maneira podemos efetivamente desata-los?

Este paper busca responder as trés perguntas com uma pesquisa que
combina metodologias quantitativa e qualitativa, a exemplo da maio-
ria dos estudos publicados em MIT Sloan Management Review, e o
faz de uma maneira pioneira - por que nao dizer, inovadora.

Na abordagem quanti, ndo nos limitamos ao que as pessoas dizem ser a
verdade em termos de treinamento e desenvolvimento; investigamos
como se comportam efetivamente na internet, graas a parceria com a pla-
taforma SQREEM, que promoveu a varredura de 4 bilhoes de interagoes
sobre o tema, produzindo uma quantidade de dados impensavel para o
padrao das pesquisas quantitativas, analisada com IA. A pesquisa ainda
refinou suas descobertas em uma etapa de entrevistas estruturadas em
profundidade realizadas com gestores de RH responsaveis por iniciativas
de treinamento e desenvolvimento em suas empresas, com lideres empre-
sariais seniores impactados por T&D e com especialistas do mercado.

Partimos de trés hipoteses:

1 O desengajamento decorre principalmente do gap entre o que as
empresas querem ensinar e o que as pessoas gostariam de aprender.

O gap decorre, entre outras coisas, do fato de as empresas focarem
apenas a prosperidade do negdcio e se importarem menos com a
prosperidade de cada funcionario — ao menos, este nao percebe o esforgo.

O simples fato de os colaboradores perceberem o foco das empre-

sas também em sua habilidades - por exemplo, com prioriza¢ao
das habilidades sugeridas por Martin Seligman e Gabriella Kellerman
—, pode fazer o engajamento aumentar [veja quadro da pdgina 6].

Os insights da pesquisa, neste paper, sdo desdobrados em cinco capitu-
los: 01 e o2 apresentam a metodologia e os participantes, enquanto o 3, 0
4 e 0 5 trazem os principais achados. Ao final, fazemos uma lista de reco-
mendagdes com inteligéncia humana e artificial. Boa leitura!

CNEeX | MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW 1IN 13
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Capitulo1

METODOLOGIA
E REFERENCIAS

ste paper mapeia os interesses de aprendizagem de funcionarios

de empresas, bem como o que elas consideram essenciais para o
desenvolvimento de seu capital humano, com uma metodologia que
combina levantamento de dados quantitativos e qualitativos.

A parte quantitativa do estudo foi conduzida em parceira com a em-
presa de tecnologia SQREEM, que emprega uma metodologia inovadora
de coleta de dados publicos de usudrios na internet e utiliza inteligéncia
artificial cognitiva e contextual para fazer analises precisas e que nao de-
pendem do que as pessoas declaram fazer, mas do que efetivamente
fazem em seu comportamento na internet.

LEVANTAMENTO QUANTITATIVO

Para fins de compreensdo podem apontar duas etapas na fase
quanti — a da coleta de dados sobre o comportamento dos usudrios
brasileiros em relacdo ao nosso tema de interesse, e a analise desses
mesmos dados por inteligéncia artificial. Em uma varredura na in-
ternet no periodo de 30 dias entre dezembro de 2024 e janeiro de
2025, foram identificados 4 bilhdes de interacdes de usuarios em
torno do tema "habilidades no trabalho", em diversas plataformas,
como Google, Amazon, Meta e muitas outras.

Na segunda etapa, esses dados foram refinados para melhor com-
preensao dos seis publicos que mais se interessam pelo assunto. Ao
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todo, 196 milhoes de interacdes (conversas, pesquisas, visualizagoes,
compras, etc) foram analisadas utilizando IA. O objetivo foi obter
uma visdo mais aprofundada de como essas pessoas realmente se re-
lacionam com o tema "habilidades no trabalho" no ambiente online
- 0 que discutem, o que consomem, em que querem se desenvolver,
formacdes que despertam sua atencdo, que conteudos consomem,

COMO FOI FEITA A PESQUISA QUANTITATIVA

Dados analisados pela plataforma Sqreem
usando inteligéncia artificial

4 bilhoes

de interagdes na internet identificadas
sobre habilidades no trabalho

196 milhoes

de interacdes sobre temas relevantes para 6 segmentos 1
de publico interessado em habilidades no trabalho i 4 k

Profissionais Profissionais
focados em adaptagao jovens

e resiliéncia 17 milhoes
45 mi|h5€$ de interacdes

de interagdes
Pessoas que procuram
Lideres empresariais

formacao online -
M o 22 milhoes Funcionérios
5 6 mi I h oes de interacdes de setores industriais
de interagdes Gestores voltados 12 milhoes
ainovagao de interagées

44 milhoes

de interagdes
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entre outros -, ao invés do que elas simplesmente verbalizam no am-
biente de trabalho.

A TA interpretou sas informacoes brutas e as transformou em in-
sights inéditos nao sé sobre os interesses dos profissionais de
empresas sobre o desenvolvimento de habilidades no trabalho, mas
também sobre oportunidades para elas em termos de alinhamento
entre as expectativas organizacionais e as dos funcionarios.

Vale destacar que a SQREEM opta por apontar os temas que apare-
cem com validade estatistica nas interagdes, mas nao discrimina
nenhum percentual especifico de interagdes por tema, ja que a IA faz
cada um resultar de uma combinacdo de interacdes em diferentes
areas de interesse, relacionadas com a atividade na internet e a relagao
do tema com o segmento investigado.

Um dos diferenciais mais importantes da metodologia SQREEM séo
os chamados “whitespaces”. Esses espagos em brancos sao grandes opor-
tunidades para empresas ter impacto e fazer a diferenca.

LEVANTAMENTO QUALITATIVO

Ja a analise qualitativa da pesquisa consistiu em entrevistas em
profundidade primeiramente com oito profissionais de recursos hu-
manos (RH) de diferentes niveis hierdquicos e empresas de varias
geografias brasileiras, que atuam hd mais de anos na area. Também
foram entrevistas lideres de organiza¢des - CEO, vice-presidente
(VP) e membro de conselho de administragao/consultivo. Por fim,
ouvimos cinco especialistas — de headhunter a futurista de RH, pas-
sando por gestor de ecossistema.

Nossa preocupagao foi fazer com que empresas e importantes segmen-
tos do mercado estivessem representados, desde profissionais de executive
search até conectores de ecossistemas, lembrando que a competicado se da
cada vez por meio de ecossistemas de negdcios na economia digital.

Nas entrevistas em profundidade, conduzidas pela equipe da MIT
Sloan Management Review Brasil, esses profissionais revelam sua
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COMO FOI FEITO O ESTUDO QUALITATIVO

Entrevistas realizadas pela MIT Sloan Management Review Brasil com lideres e especialistas

A avaliacao qualitativa foi feita com:

Alvaro Luiz Dilli Gongalves Carla Fava licilene F. de Oliveira Paes
diretor de RH, diretora-associada de RH, gerente de gestéo e

sustentabilidade e Tl na SLC marketing e comunicagdodo  desenvolvimento de pessoas

Agricola S/A e Land Co S/A. Instituto Talenses Group no Porto Itapod

[ & |

gestores de
recursos

‘ humanos \

Juliana Fochi Priscila Mendes Silvana Machado
gerente-geral de RH na diretora de remuneracédo diretora-executiva de
Toyota do Brasil total na América Latina RH e sustentabilidade
da Bayer do Bradesco

Tatiana Rumiato Thais Loureiro
gerente de recursos gerente-executiva de RH, global
humanos na Integrada talent management, leadership
Cooperativa Agroindustrial development & culture, na Suzano
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lideres

seniores ’ '
Bob Wollheim Priscila Zanette VAYELEYEL S
VP Partner CEO da Ouro Negro diretora de relagdes

da CI&T Transportes corporativas da Diageo;
conselheira de administragdo
e consultiva; professora

André Souza Bruno Pina Luiz Valente
fundador e CEO fundador e CEO da Synapse; fundador e CEO

da Futuro S/A advisory board member da do Talenses Group
Iniciativa FIS

5

especialistas

‘ do mercado \

Marcelo N6brega Silvia Rocha
advisor em IA, inovagao e consultora em recursos humanos,
tecnologia em RH; investidor desenvolvimento, diversidade e
e conselheiro de HRTechs; seguranga psicoldgica; headhunter,
conselheiro de executivos mentora de liderangas, psicanalista e

conselheira em governanga & social
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visdo sobre o gap existente entre o que as empresas querem ensinar e o
que as pessoas gostariam de aprender, caminhos para conciliar expec-
tativas, oportunidades para empresas gerarem melhores resultados,
entre outros temas.

METANALISE

Antes dos levantamentos de dados proprietarios, e durante a elabo-
racdo deste paper apos as descobertas, a equipe responsavel pela
pesquisa fez navegou pelos principais estudos que tém sido publicados
sobre habilidades de trabalho ultimamente, de fontes tao distintas
como o Forum Econdmico Mundial, a Universidade da Pensilvania
nos Estados Unidos e a London Business School no Reino Unido. Uma
das nossas principais hipdteses veio de um trabalho do psicélogo
Martin Seligman na Universdade da Pensilvania, feito em parceria
com Gabriella Rosen Kellerman, que rendeu um artigo da MIT Sloan
Management Review e um livro.

NOTA TECNICA

Neste paper ndo distinguimos entre competéncias, capacidades, ca-
pabilidades (aportuguesando o inglés “capabilities”), habilidades e
atitudes. Tudo foi tratado como “habilidade”, no sentido de “saber
fazer”, com distingdo apenas em relagdo a conhecimento, que significa
“saber”. Embora haja distingdes relevantes nesses conceitos, elas va-
riam de autor para autor entre os tedricos e, na pratica, cada pessoa e/
ou empresa tem uma terminologia de preferéncia. Tanto na varredura
quantitativa na internet como nas entrevistas qualitativas em profun-
didade, a padronizagdo seria impossivel.
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Capitulo 2

O QUE AS EMPRESAS DIZEM,
COMO AS PESSOAS
SE COMPORTAM

D os 4 bilhdes de interagdes acompanhados pela inteligéncia artifi-
cial da plataforma SQREEM durante um més, 196 milhoes foram
considerados os principais publicos interessados no tema “desenvolvi-
mento de habilidades”. Esses foram organizados em seis segmentos.

NA ANALISE QUANTITATIVA

Eis os seis segmentos mais ativos no tema “habilidades comportamentais”

Empregados em setores Lideres empresariais que Profissionais em busca
industriais praticam lifelong learning J de adaptabilidade

30-45 anos, 70% de homens 35-50 anos, 60% de homens 30-45 anos, 60% de homens

Buscam automacéo de Focam lideranga estratégica, Gestao de estresse, design
processos, adaptacgao as inovagéao, ESG, tecnologias thinking, gestdo de mudanga,
mudangas digitais, seguranca. emergentes, competéncias globais.i problemas complexos na pauta.

Jovens focados em skills Profissionais a procura Gestores voltados a
socioemocionais de formagéao online inovacgao e criatividade

20-35 anos, 50% de mulheres 25-40 anos, 50% de mulheres 35-50 anos, 60% de homens

Olham para empatia no trabalho, § Foco em certificag6es de 12 linha, Gestao e cultura de inovagao
comunicacao, colaboragéo, contetido de ponta, habilidades os atraem, bem como negécios
autoconhecimento, diversidade. digitais e gestdo de projetos. disruptivos e lideranca criativa.

Nenhum desses seis segmentos é, naturalmente, um bloco homogé-
neo. De acordo com a analise feita pela SQREEM, cada segmento se
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divide em subgrupos - seus destaques sdo esquematizados a seguir e o
total é detalhado em percentuais nos graficos do tipo pizza. Também
apresentamos seus habitos de navegacdo na internet.

Empregados em setores industriais -
12 milhoes de interagoes
Destacam-se:

« Gestores de plantas industriais. Buscam melhorar habilidades
de comunicacao e lideranga para facilitar a colaboracao entre equi-
pes diversas e melhorar a eficiéncia no chdo de fabrica. Também
procuram estudar planejamento estratégico para garantir que pro-
jetos industriais sejam entregues dentro do prazo e or¢amento.

« Profissionais técnicos em evolugao. Interessados em automacao
de processos, investem em cursos sobre robdtica e integracdo de sis-
temas automatizados para otimizar a produtividade e aumentar a
qualidade, e aprendem tecnologias como internet das coisas (IoT) e
big data. Estudam ainda economia circular e eficiéncia energética.

« Tecnologos industriais. Além do foco em atualiza¢io tecnold-
gica, também valorizam treinamentos voltados para normas de
seguranga no trabalho, visando prevenir/diminuir acidentes.

6,37%
Gestores industriais focados em
6,88% L. .
’ estratégias empresariais e governanga

30,67% . Gestores industriais focados em

9,51% competéncias corporativas

. Profissionais técnicos em evolugdo

. Tecnélogos industriais focados em
automagcéo e tecnologia

19,85% Colaboradores focados em
sustentabilidade e apoio a comunidade

Outros

26,71%
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Habitos de navegacao
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Lideres empresariais que praticam lifelong learning
(aprendizado continuo) - 22 milhdes de interacoes
Destacam-se:

« Inovadores digitais. Participam de programas avan¢ados de ha-
bilidades para gerir mudancas organizacionais e criar estratégias
que promovam inovac¢do e crescimento sustentavel. E estdo em
grupos de discussdo e em eventos sobre inovagao.

« Gestores inovadores. Estdo sempre em busca de métodos para
atrair, desenvolver e reter talentos de alta performance, criando
equipes que sejam alinhadas com a estratégia da empresa. Investem
em treinamentos voltados ao autoconhecimento e controle emo-
cional para melhorar sua capacidade de liderar em situacdes
desafiadoras e resolver conflitos com eficacia.

« Lifelong learners. Entre outras coisas, buscam formagio em com-
peténcias globais como financas internacionais e marketing global,
que facilitam a atuagdo em mercados externos e aumentam a com-
petitividade pessoal no mercado de trabalho.
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3,67%

Inovadores digitais empresariais
32,34%

Gestores inovadores
12,16%

Outros

. Lideres focados em desenvolver
competéncias empresariais

Investidores empreendedores

. Colaboradores com foco em
20,67% sustentabilidade

21,48%

] =
on

g k)
[=]

=

= g
8
=

Habitos de navegacao

15%

10%

5%

0%

Apps
Ferramentas de
produtividade
Entretenimento

Hobbies
Estilo de vida
Noticidrio
internacionais
Beleza

Finangas pessoais
Revistas

Profissionais em busca de adaptabilidade -

45 milhoes de interacoes

Destacam-se:

« Inovadores digitais. Estdo continuamente explorando manei-
ras de integrar criatividade e eficiéncia para solucionar problemas
complexos no ambiente corporativo. Participam de workshops
de resiliéncia, que reforcam a capacidade de superar adversida-
des e manter uma abordagem positiva diante de desafio.
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« Profissionais focados em estratégia e governanca corpora-
tiva. Investem em programas que ensinam técnicas de gestao de
mudangas para gerenciar transi¢des organizacionais, como fu-
sdes, aquisicdes ou transformacdes digitais. Focam em
desenvolver habilidades para analisar situacdes de alta complexi-
dade e em dominar frameworks diversos.

« Profissionais que buscam ser cada vez mais adaptaveis.
Envolvem-se em préticas como mindfulness e coaching para ge-
renciar situagdes de alta pressao e melhorar a produtividade no
trabalho. Também participam de cursos que combinam habilida-
des técnicas e comportamentais, como gestdo de mudancas e
design thinking, para se manterem relevantes no mercado.

4,34%
4,45%

8,31% Inovadores digitais

. Profissionais focados em estratégia e
governanca

. Profissionais adaptaveis
11,59%

51,53% . Empreendedores resilientes

Profissionais focados em
sustentabilidade e comunidades

Outros

19,78%

Habitos de navegacdo

25%
20%
15% B

10%

:hl]l]l]"l]l]l]IJUIL

Educagao
Apps
Tecnologia
Ferramentas de
produtividade
Entretenimento
Hobbies
Estilo de vida
Noticias
nacionais
Revistas
internacionais
Emprego e
carreira
Plataformas
editoriais
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Jovens focados em skills socioemocionais -
17 milhdes de interacoes
Destacam-se:

o Lideres jovens. Participam de treinamentos que melhoram suas
habilidades de comunica¢do, permitindo expor ideias com clareza e
resolver mal-entendidos rapidamente. Também se engajam em pro-
gramas que promovem maior compreensao e conexao interpessoal,
essenciais para fortalecer a colaboragdo em equipes diversas.

« Profissionais que querem crescer na carreira. Estdo interessa-
dos em desenvolver habilidades basicas de lideranga, como
delegacao e motivagdo, que os preparem para futuras responsabili-
dades gerenciais. Em busca de autoconhecimento, frequentam
workshops sobre inteligéncia emocional que ajudam a identificar
pontos fortes e fracos, promovendo um desenvolvimento pessoal e
profissional continuo. E ainda participam de programas que ensi-
nam a trabalhar efetivamente em ambientes multiculturais,
reconhecendo e valorizando diferentes perspectivas.

« Empreendedores jovens. Buscam aprender estratégias praticas
para mediar conflitos e criar solu¢des que beneficiem todas as partes
envolvidas. Valorizam praticas que incentivam a cooperagao e a
cocriacdo em equipes, contribuindo para um ambiente de trabalho
harmonioso e produtivo.

. ) .
6,98% Jovens lideres empresariais focados em

liderancga e estratégia
8,76%

29,87% . Profissionais em ascensao

. Jovens empreendedores focados em
finangas pessoais

14,24% . Jovens profissionais de ONGs
engajados

Técnicos jovens

Outros

21,27% 18,88%
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Habitos de navegacao
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Profissionais a procura de formacgao online -

56 milhdes de interacoes

Destacam-se:

« Profissionais em busca de ascensao rapida. Investem em for-
macoes com conteido de ponta e também formacgdes especificas
que atendam demandas de mercado em dreas como inteligéncia
artificial e gestdo de projetos. Buscam cursos que ampliam sua ca-
pacidade de usar ferramentas tecnoldgicas, como softwares de
analise de dados e plataformas de colaboracao.

« Profissionais de tecnologia e inovacao. Preferem programas
que integrem conteudo de ponta, bem atuais, e instrutores de re-
nome, garantindo uma experiéncia de aprendizado robusta.

o Lifelong learners. Esses profissionais que sempre estdo buscando
se desenvolver, atentos a programas flexiveis que oferecam insights
sobre tendéncias globais, como transformacgao digital e
sustentabilidade.
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2,66%
5,90% Profissionais focados em estratégias e

crescimento

’ Profissionais focados em tecnologia e

34% inovagao

. Profissionais em busca de aprendizado
online constante

16,31% @ Empreendedores gestores
Outros

Profissionais focados em
sustentabilidade e incluséo social

31,07%

Habitos de navegacao

20%
15%
10%

:h[lﬂl]llul 2l

a0
1a
1S
10

nacional

Educag
Tecnolog
Apps
Ferramentas de
produtividade
Entretenimento
Estilo de vida
Hobbies
internaciona
Noticiar
Emprego e
carreira

Finangas pessoais
Revistas

O QUE TODOS ESTAO FALANDO SOBRE HABILIDADES

Principais tépicos comuns discutidos/procurados online

= Hoje as competéncias comportamentais (ou socioemocionais), como resiliéncia,
comunicacao e lideranga, sdo tdo ou mais importantes que as técnicas.

= Especificamente, relevancia de habilidades interpessoais sé faz crescer. Comunicacao eficaz,
trabalho em equipe e resolucao de conflitos sdo habilidades fundamentais que contribuem para
0 sucesso em ambientes corporativos e industriais.

= Profissionais de diferentes setores estdo cada vez mais interessados no letramento em
tecnologias avangadas, como automagao em suas varias formas, inteligéncia artificial e big
data, entendendo que isso é necessario para se manterem competitivos.
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« Eles também tém dado prioridade a competéncias relacionadas com sustentabilidade,
como eficiéncia energética, praticas ecoldgicas e economia circular, alinhando-se as demandas
globais por responsabilidade ambiental. Os valores da competitividade e da sustentabilidade
precisam coexistir. O foco vem também dos empregadores.

OUTROS ASSUNTOS EM ALTA

- "Quero ser resiliente e saber me adaptar mais facilmente as mudancas.” Ha cada vez mais
profissionais focados em desenvolver habilidades que os ajudem a superar adversidades, gerenciar
estresse e se adaptar rapidamente a transformagdes organizacionais.

- "Preciso integrar inovagéo e criatividade no meu dia a dia." Ha a percepgéo de que essa € a resposta
para os desafios estratégicos e que precisa ser um processo coletivo, estando na cultura da empresa.

- “E importante que eu faga mais networking e tenha mais certificacdes!” Enquanto o fortalecimento
de redes profissionais, presenciais e online, ttm se mostrado essencial para compartilhar
conhecimentos e explorar novas oportunidades de crescimento, a busca por certificagdes
reconhecidas, nacionais e internacionais, é cada vez mais associada a aumento de empregabilidade e
competitividade.

Gestores voltados a inovacgao e criatividade
- 44 milhoes de interacoes
Destacam-se:

« Gestores de inovagao. Buscam programas que incentivam a
experimentac¢do e a implementagdo de novas tecnologias
para transformar a dinamica de suas empresas. Buscam ainda
aprender a desenvolver modelos de negdcio disruptivos e
métodos que incentivem um ambiente de trabalho criativo e
inovador, valorizando a diversidade de ideias.

« Gestores de tecnologia inovadores. Estdao ativamente envol-
vidos em descobrir e adotar inova¢gdes com tecnologias
emergentes, como blockchain, machine learning e biotecno-
logia para aumentar a competitividade. Demonstram grande
interesse em solugdes cientificas aplicadas, como engenharia
genética e produtos farmacéuticos inovadores. Envolvem-se
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em iniciativas que conectam pesquisa académica e solugdes
empresariais, transformando ideias em projetos lucrativos.

o Lifelong learners. Querem aprender sobre lideranca criativa,
sobre como estabelecer um ambiente organizacional que valo-
rize experimentac¢do, aprendizagem continua e tolerancia ao
erro, e sobre novas tecnologias.

12,82%

Lideres de inovagao e estratégia

30,96% Executivos tech inovadores

Colaboradores focados em
desenvolvimento

15,34%
Outros

Inovadores focados em sustentabilidade

16,35%

24,53%

Habitos de navegagao
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NA ANALISE QUALITATIVA

As 16 entrevistas qualitativas realizadas no ambito desta pesquisa fi-
zeram revelagdes interessantes sobre seis perguntas interrelacionadas:

» O RH é uma fun¢do de conformidade ou de transformacao?

¢ O desenvolvimento de habilidade é apenas mais uma ferramenta
de transformacéo ou é a ferramenta-chave?

« E possivel realmente individualizar os treinamentos ou nio?

« O T&D deve se manter apenas para talentos internos ou a tendén-
cia de ecossistema de talentos fara com que o RH estenda a oferta a
profissionais terceirizados?

« Importa somente a prosperidade do negdcio ou a prosperidade dos
trabalhadores deve ser levada em conta?

« Todo tipo de habilidade é importante ou, de fato, ha um nucleo de
cinco habilidades (prospecgdo, resiliéncia e agilidade cognitiva,
inovagdo e criatividade, socializacdo, motivagao/significado) que,
se desenvolvidas, tem o poder de provocar mais transformacgdes?

Nem todos os entrevistados responderam a todas essas questdes,
mas nos as organizamos em graficos para que fique mais facil enten-
der as posigdes.
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Desenvolver pessoas

Alvaro Luiz Dilli Gongalves, diretor
de RH, sustentabilidade e Tl na SLC
Agricola S/A e Land Co S/A.

Tatiana Rumiato, gerente de
recursos humanos na Integrada
Cooperativa Agroindustrial.

Silvana Machado, diretora-
-executiva de RH e sustentabilidade
do Bradesco

RH é conformidade

® @®

Juliana Fochi, gerente-geral de RH
na Toyota do Brasil

Priscila Mendes, diretora de
remuneragéo total na América
Latina da Bayer.

©)

¢ a chave para mudar

Carla Fava, diretora-associada de
RH, marketing e comunicacédo do
Instituto Talenses Group.

licilene F. de Oliveira

Paes, gerente de gestdo e
desenvolvimento de pessoas no
Porto Itapod

A maioria dos entrevistados ressaltou a importancia de o RH atuar
como um parceiro da transformagdo da empresa, mas sem manter a
conformidade no que é preciso. Quanto as habilidades, ha divisao: para
alguns, ¢ a ferramenta-chave para transformar; para outros, é mais uma.
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Individualizar o desenvolvimento é a meta

Deveriamos individualizar
para o ecossistema da
forca de trabalho

Deveriamos individualizar
s6 para talentos internos

Individualizar o desenvolvimento néo é possivel
Juliana Fochi, gerente-geral de RH Carla Favaz dlretora-asslm:leida de
na Toyota do Brasil RH, marketing e comunicagéo do
Instituto Talenses Group.
licilene F. de Oliveira
Priscila Mendes, diretora de ~
i . / Paes, gerente de gestédo e
ren?uneragao total na América ] desenvolvimento de pessoas no
Latina da Bayer. .
Porto Itapod

Silvana Machado, diretora-
-executiva de RH e sustentabilidade
do Bradesco

Alvaro Luiz Dilli Gongalves, diretor
de RH, sustentabilidade e Tl na SLC
Agricola S/A e Land Co S/A.

Thais Loureiro, gerente-executiva
de RH, global talent management,
leadership development & culture,
na Suzano.

Tatiana Rumiato, gerente de
recursos humanos na Integrada
Cooperativa Agroindustrial.

©©e®

Personalizar o desenvolvimento de habilidades ¢ uma meta para
todos os entrevistados. E o desejavel é que isso ndo se restringisse
apenas aos talentos internos, mas a todo o ecossistema de forga de
trabalho. Mas ndo é algo considerado exequivel hoje.
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Prosperidade é para a empresa e para os trabalhadores

Habilidades
variam muito

= a Habilidades PRISM
&/ sdo eixo fundamental

Prosperidade da empresa é que importa
Alvaro Luiz Dilli lG.ongaIves, diretor Juliana Fochi, gerente-geral de RH Carla Favaz dlretora-asslomeida de
de RH, sustentabilidade e Tl na SLC na Toyota do Brasil RH,Amarketmg e comunicagao do
Agricola S/A e Land Co S/A. Instituto Talenses Group.
. . licilene F. de Oliveira

Priscila Mo:ndes, dlretora’d'e / Paes, gerente de gestio e
rerr?uneragao total na América desenvolvimento de pessoas no
Latina da Bayer. .

Porto Itapod

Thais Loureiro, gerente-executiva
de RH, global talent management,
leadership development & culture,
na Suzano.

Silvana Machado, diretora-
-executiva de RH e sustentabilidade
do Bradesco

Ha unanimidade em relagao a necessidade de a empresa pensar em
duas prosperidades em vez de uma: a do negdcio e a dos colaborado-
res. A maioria também concorda que cinco habilidades tém mais
impacto sobre ambas as prosperidades.
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Capitulo 3

AS HABILIDADES
MAIS DESEJADAS

mbora o padrao do mercado seja pensar em habilidades indivi-

duais, uma por uma, percebemos tanto na pesquisa quantitativa
da SQREEM como na qualitativa que o pensamento dominante é por
conjuntos de habilidades.

Explicamos: quando uma pessoa busca informagdes sobre um tema
profissional na internet, sua tendéncia ¢ buscar contetidos ou progra-
mas educacionais sobre varias habilidades que orbitam em torno do tal
tema. Do mesmo modo, quando nossos entrevistados sdo indagados
sobre uma habilidade, nunca apontam uma so; eles ja tém na ponta da

lingua umas cinco ou seis. Entao, nosso convite é para vocé comegar a
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pensar em termos de conjuntos de habilidades, como fizemos neste
paper — mas também detalhando habilidades individuais, é claro.

O QUE MOSTRA O MAPEAMENTO QUALI

Todo mundo tem um profissional dos sonhos na cabeca, certo?
Provavelmente vocé dira que sim. O que descobrimos, na verdade, é que
ele costuma ser definido pelas habilidades comportamentais dos sonhos.
“O peso das habilidades comportamentais para mim ¢é gigante. E o que
por um bom tempo vai continuar nos diferenciando como seres huma-
nos; a capacidade do ser humano nas habilidades comportamentais é
superior a da inteligéncia artificial’, diz Priscila Mendes, da Bayer.

As habilidades dos sonhos citadas por ela, por exemplo, foram au-
toconhecimento e automotivac¢ao, que, como a executiva diz, vém
com curiosidade e aprendizado autdbnomo continuo. J4 a lista do fu-
turista André Souza contém pensamento critico, adaptabilidade,
curiosidade, aprendizado auténomo e continuo, empatia e colabo-
ragdo, lideranga.

Perceberam as coincidéncias? Se reunirmos as habilidades dos so-
nhos de um grupo de lideres, provavelmente encontraremos muitas
coincidéncias. E moda? Nio, estd mais para espirito do tempo, o fa-
moso zeitgeist. Juliana Fochi, da Toyota, fez uma série de ponderagdes
sobre alguns conjuntos de habilidades do zeitgeist, a seguir:

o Pensamento critico e disciplina. “Embora possam até ser concorrentes
as vezes, sao fundamentais; talvez sejam as habilidades comportamentais
que nos fazem mais ou menos eficientes.”

« Automotivagao, iniciativa e proatividade. “Da vontade de dizer que isso
¢ sempre, sempre, sempre importante. Mas com uma ressalva de que nin-
guém ¢ automotivado no arido.”

« Autocontrole emocional e resiliéncia. “Se antes essa habilidades eram
necessarias em processos de mudangas, hoje sao mais sistémicas.”

« Resolucao de problemas. “Muitas vezes é apontada sozinha, mas esta
intimamente ligada a capacidade de aprendizado”
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E praticamente impossivel pensarmos em
um profissional que utilize apenas
atributos técnicos em seu trabalho. A
construgao de diferenciagao, de legado e
de valor acontece em como cada entrega
acontece - e sao as habilidades
comportamentais que traduzem tais
aspectos na pratica”

Viviane Mansi,
diretora de relagdes corporativas da Diageo,
board member e professora

« Empatia, colaborac¢ao. “Nao consigo imaginar um ambiente que
consiga produzir algum nivel de inovacao e de resiliéncia sem que as
pessoas trabalhem com um pouco mais de empatia. Colaboracgao
também é primordial, mas ainda deixa a desejar, embora seja um
tema dominante nas discussdes de RH ha uns 20 anos pelo menos.”

« Resolucio de conflitos. “Sabe-se ainda muito pouco sobre essa habili-
dade. Sabe-se que conflito muito duro significa informacao que nao flui e,
assim, significa problema a vista. Poucos tém ideia do quanto de perfor-
mance, o quanto de inovagio e quanto de gestdo de risco sdo prejudicados
por ma gestao de conflitos. Agora, sabe-se também que inexisténcia de
conflitos bem geridos empobrece o desempenho””

« Adaptabilidade/agilidade cognitiva. “Tem tudo a ver com mindset
de crescimento e, assim, com a capacidade de desapegar de cada pessoa.
E individual, mas organizac¢des influem na velocidade do desapego.”

« Comunica¢ao. “Comunicag¢do é um termo muito inespecifico. Essa é
uma habilidade que sempre requer complemento: comunicagdo escrita,
comunica¢do em contextos dificeis, comunicacao de dire¢cdo com o time,
comunicag¢do no desenvolvimento das pessoas...”

« Gestao do tempo. “Importa para ser mais feliz. E para alideranca”

E, como diz Fochi, as habilidades sempre mudam com o contexto. Vejaa
seguir comparagao dos contextos “empresa’ e “ecossistema de negdcios’:
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O PESO DAS HABILIDADES - A PERCEPCAO QUALI

Em empresas e ecossistemas de negdcios, por Marcelo Nébrega e Bruno Pina

EMPRESA

Adaptabilidade
Autoconfianca
Autocontrole emocional/

resiliéncia

Colaboracédo e empatia

Comunicacao

Criatividade e inovagao
Curiosidade e aprendizado
Disciplina

Etica

Gestao do tempo

Iniciativa e proatividade
Lideranca e influéncia
Organizacao

Pensamento analitico/
l6gico

Pensamento critico
Resolucéo de conflitos
Resolucdo de problemas

Responsabilidade/
accountability

MARCELO
NOBREGA

100

100

100

BRUNO
PINA

98

80

95

98

95
95

ECOSSISTEMA

Adaptabilidade

Autoconfianca

Autocontrole emocional/resiliéncia

Cocriagdo, colaboragéo e empatia

Fluéncia na cadeia de valor

Comunicacao

Networking estratégico
Comunicacao multicultural
Criatividade e inovagao

Curiosidade e aprendizado
auténomo e continuo

Disciplina

Etica

Gestao do tempo
Iniciativa e proatividade
Liderancga e influéncia

Organizacao
Pensamento analitico/légico

Pensamento critico
Resolucédo de conflitos

Resolucéao de problemas

Responsabilidade/accountability
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O QUE MOSTRA O MAPEAMENTO QUANTI

Como dissemos, os comportamentos de busca na internet acompa-
nhados pela SQREEM mostram interesses por um grupo de habilidades
coligadas mais do que por habilidades isoladas. Assim, quem busca in-
teligéncia artificial tende a buscar também letramento em dados, por
exemplo, ou busca o guarda-chuva habilidades de economia digital.
Veja a seguir o que tem sido mais procurado no Brasil, com os comen-
tarios da inteligéncia artificial da plataforma:

Habilidades interpessoais e de lideranca

Comunicacao eficaz, trabalho em equipe e resoluc¢ao de conflitos
sao habilidades fundamentais que contribuem para o sucesso em am-
bientes corporativos e industriais. Organizar eventos regionais e
internacionais, como feiras de negdcios e conferéncias tematicas, para
conectar profissionais e lideres empresariais. Além disso, desenvolver
plataformas digitais que facilitem a troca de informagdes e oportuni-
dades, incluindo programas de mentoria e grupos de discussao
voltados para resolver desafios especificos do mercado.

Habilidades relativas a sustentabilidade

Empresas e profissionais tém dado prioridade a competéncias rela-
cionadas a sustentabilidade, como eficiéncia energética, praticas
ecoldgicas e economia circular, alinhando-se as demandas globais por
responsabilidade ambiental. A conexao entre sustentabilidade e cresci-
mento econdmico salta aos olhos, demonstrando que esses valores
devem coexistir na visao dos usudrios da internet. A concordancia
entre quantitativo e qualitativo aqui é total.

Alvaro Dilli, da SLC, deu um testemunho disso em sua entrevista:
“Nao tem mais como ndo pensar em competitividade e sustentabili-
dade juntos. Na nossa empresa (agro), ha regras de ouro a serem
seguidas, e entre elas estdo as do respeito aos aspectos ambientais. Nos
temos reserva legal dentro das fazendas, temos dareas de preservagao
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permanente, nosso solo nao pode ser contaminado etc. Mas hoje isso
vale para qualquer empresa. Suponha uma varejista que va construir
um armazém. A preocupagao sobre seguranca do trabalho, com equi-
pamentos de prote¢do, com alojamento adequado ndo vai ser apenas
transferida a construtora; ela sera um imperativo para a varejista con-
tratante também”.

Habilidades para a economia digital

Tudo talvez deva comecar pela habilidade de aprender. Porque os
aprendizados da economia digital ainda sdo muitos, englobando
tanto o interesse de profissionais de diferentes setores em dominar
tecnologias avangadas, como automacao, inteligéncia artificial e big
data, para se manterem competitivos, como a vontade de adquirir
conhecimentos que ajudem a gerenciar (e a se adaptar rapidamente
a) transformacgodes organizacionais, superar adversidades e gerenciar
o estresse proprio e alheio, eventos muito mais frequentes na econo-
mia digital. Ao aprendizado, destacam-se as intera¢des sobre
aprendizados em sustentabilidade.

MAPAS QUANTI POR SEGMENTO DE PUBLICO

Agora vale a pena um olhar mais aprofundado sobre as habilidades
mais buscadas pelos seis segmentos de publicos mais ativos na internet
que a SQREEM identificou. E onde vemos em maior detalhe os interes-
ses (0 que é mais procurado em interagdes) e as maiores oportunidades
(o que é muito procurado, mas pouco oferecido, gerando um gap). Este
segundo caso é chamado pela SQREEM de whitespace.

Nos mapas a seguir, que foram simplificados aqui, o tamanho inte-
resse é representado pelo tamanho dos quadrados, enquanto o
espectro entre a saturacao e os whitespaces é traduzido em um cé-
digo de cores. Quanto mais vermelho, mais saturado. Se cinza, as
oportunidades de impacto sao maiores - médias. Nos macromapas
que apresentamos nao aparecem quadrados verdes, que sdo os de
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Percebo que o perfil mudou muito ao
longo dos anos, uma vez o profissional
gueria crescer com a empresa, N0 Mesmo
ritmo. Hoje em dia o profissional quer
crescer independentemente da
organizagado em que esta. Se a empresa
nao oferece os desafios que ele entender
serem importantes para seu
desenvolvimento, ele sai a procura daquilo
que faz mais sentido com o seu propdsito”

Priscila Zanette,
CEO da Ouro Negro Transportes

maiores oportunidades; neste estudo, a inteligéncia artificial os loca-
lizou em nichos especificos, que citamos nos textos.

Empregados em setores industriais

Os empregados do setor industrial no Brasil estdo cada vez mais cons-
cientes da necessidade de aprimorar suas habilidades técnicas para
acompanhar a evolug¢ao tecnologica. A automacao industrial, a analise
de dados e o uso de sistemas digitais sdo prioridades para esse grupo.

No entanto, ha uma caréncia de programas de treinamento especifi-
cos que combinem teoria e pratica diretamente aplicaveis as demandas
da industria 4.0. A oferta limitada de certificacoes acessiveis e direcio-
nadas cria uma lacuna significativa no desenvolvimento profissional.
Esses profissionais também buscam programas que promovam uma
integracao entre habilidades técnicas e interpessoais, essenciais para o
ambiente colaborativo das fabricas modernas. Isso destaca a necessi-
dade de iniciativas robustas que atendam as demandas de uma forca de
trabalho em transformacao.

O foco desses profissionais ainda é, em grande parte, técnico, mas
observa-se uma crescente valorizagdo de habilidades interpessoais no
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setor industrial. Trabalhar em equipe, resolver problemas de maneira
colaborativa e comunicar-se de maneira eficaz sdo competéncias cada
vez mais exigidas. Essas habilidades sao fundamentais para melhorar o
fluxo de trabalho, integrar tecnologias e garantir a seguranga operacio-
nal. Muitos empregados sentem dificuldades nesses campos, o que se
deve a falta de treinamentos especificos. Investir em programas que
combinem habilidades técnicas e interpessoais pode transformar a
produtividade e criar equipes mais coesas. As empresas podem se be-
neficiar ao oferecer treinamentos internos que alinhem essas
habilidades aos objetivos organizacionais.

Crescentemente os empregadores tém a expectativa de profissionais
com dominios técnicos especializados que venham combinados com a
habilidade comportamental da adaptabilidade as inova¢des. Habilidades
como programacao, analise de dados, gestao de sistemas industriais e
conhecimento em automac¢ao sio amplamente procuradas no setor in-
dustrial, mas a integragdo homem-maquina é esperada e a capacidade
de aprendizado autdbnomo e continuo, extremamente valorizada.

Outro ponto é que a sustentabilidade se tornou um pilar fundamental
nas estratégias industriais modernas, incentivando os profissionais a ad-
quirir competéncias como a gestao eficiente de recursos, implementagdo
de processos de economia circular e desenvolvimento de solu¢oes ener-
géticas renovaveis. Empresas buscam trabalhadores capacitados para
atender as demandas regulatdrias e promover iniciativas de responsabi-
lidade ambiental que fortalecem sua reputacao no mercado.

As competéncias interpessoais sdo cruciais no setor industrial, des-
tacando habilidades como comunicac¢do assertiva, resolucdo de
conflitos e trabalho em equipe, que promovem ambientes colaborati-
vos, alinham metas individuais as organizacionais e fortalecem a
lideran¢a empatica.

As tendéncias na economia digital também exigem que os profissio-
nais compreendam conceitos de ciberseguranca, sistemas integrados
e ferramentas de gestdo digital para otimizar opera¢des e aumentar a
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eficiéncia. Além disso, ha uma crescente valorizacao da sustentabili-
dade digital, que conecta praticas tecnoldgicas a redu¢ao do impacto
ambiental causado por estas.

Como whitespaces, destacam-se aqui técnicas comportamentais

para esse publico, tendéncias da economia digital, aprendizado em
plataformas online, construgao verde e conservacgao de agua.

Desenvolvimento De Habilidades Interpessoais

Desenvolvimento De Competéncias Relacionadas A Sustentabilidade Competéncias Interpessoais

Habilidades Tecnoldgicas Emergentes
Estratégias De Desenvolvimento
Pessoal
Técnicas Comportamentais
Aprendizagem Digital E
Plataformas Online

Habilidades Mais Procuradas Pelas Empresas Tendéncias Em Trabalho Remoto E
Flexivel

Tendéncias Na Economia Digital

Lideres empresariais

A pesquisa destaca a busca constante dos lideres empresariais por
aprimorar suas competéncias tanto técnicas quanto comportamentais.
Olhando para os interesses de desenvolvimento, esse grupo parece se
concentrar particularmente em integrar praticas inovadoras e susten-
taveis em seus negdcios, refletindo a necessidade de adaptagdo as
tendéncias globais.

E claro que o desenvolvimento interpessoal é uma prioridade para
promover liderangas mais inclusivas e eficazes, visando fortalecer as
relagdes internas e externas nas empresas. Essas competéncias sdo vis-
tas como essenciais para criar equipes coesas, melhorar a comunica¢ao
e construir confian¢a no ambiente corporativo. Investimentos em trei-
namentos que promovam empatia, escuta ativa e gestao de conflitos
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tém se tornado estratégias prioritarias para alcangar esses objetivos.
Esse grupo entende, ao que tudo indica, que a rela¢do entre as condi-
¢des de trabalho e o desenvolvimento de competéncias é percebida por
eles como fundamental para criar estratégias de sucesso corporativo.

A rapida evolugao tecnologica exige que os lideres empresariais es-
tejam atentos as novas ferramentas digitais que impactam seus setores.
Habilidades como analise de dados, gestdo de plataformas digitais e
automacao de processos estdo entre os principais objetos de interagdo
na internet. Esses lideres buscam continuamente integrar tecnologias
emergentes, como inteligéncia artificial, para ganhar vantagem com-
petitiva. Outros skills demandados incluem metodologias ageis,
essenciais para otimizar processos e implementar inovacgoes.

As habilidades mais procuradas pelas empresas também sao as habi-
lidades mais procuradas por esses lideres, como lideranga estratégica,
gestdo de mudancas e tomada de decisao baseada em dados, especial-
mente valorizadas em cendrios de incerteza. Além disso, as empresas
buscam lideres que demonstrem habilidades interpessoais robustas,
como comunicagao eficaz e inteligéncia emocional, para motivar equi-
pes e fomentar culturas organizacionais positivas.

A capacidade de pensar de maneira critica e criar solucdes sustentaveis
também aparece como prioritaria, especialmente a medida que as empresas
enfrentam pressdes por responsabilidade ambiental e social. Esses lideres
sabem que sdo vistos como pilares para a competitividade organizacional e o
crescimento sustentavel no longo prazo. Entre as competéncias que buscam
estdo gestdo de recursos sustentaveis, economia circular e integracao de mé-
tricas ESG (da sigla em inglés ambientais, sociais e de governanga).

A habilidade de liderar iniciativas de mudangas culturais dentro das
organizagdes ¢ altamente valorizada, e relacionada com sustentabili-
dade; lideres com essa competéncia seriam capazes de identificar
oportunidades para inovagdo sustentavel, transformando desafios am-
bientais em vantagem competitiva e atraindo - ao menos
potencialmente - consumidores e investidores conscientes.
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Os temas saturados sdo habilidades interpessoais, tendéncias de tra-
balho flexivel, negociagao, lideranca, gestdo de projetos, gestao de
equipes, andlise de dados, marketing digital, desenvolvimento de resi-
liéncia, produtividade pessoal. Ja os whitespaces estdo nas competéncias
interculturais (justamente o que ¢ importante para ecossistemas, como
vimos) e no mindset de crescimento principalmente.

Desenvolvimento De Habilidades Interpessoais

Desenvolvimento De Competéncias Relacionadas A Sustentabilidade Competéncias Interpessoais

Habilidades Tecnolégicas Emergentes
Estratégias De Desenvolvimento
Pessoal
Técnicas Comportamentais
Aprendizagem Digital E
Plataformas Online

Tendéncias Em Trabalho Remoto E
Flexivel

Habilidades Mais Procuradas Pelas Empresas

Tendéncias Na Economia Digital

Profissionais focados em adaptabilidade

Este mapa joga luz sobre a atual importancia da resiliéncia e da
agilidade cognitiva no contexto corporativo brasileiro, enfatizando
como essas competéncias sdo fundamentais para o sucesso em am-
bientes de trabalho dindmicos.

Considera-se que os profissionais destacados nessas habilidades pos-
suem uma capacidade de adaptacao notavel diante das mudancas rapidas
em curso, sendo capazes de usar essas habilidades para enfrentar desa-
fios tecnoldgicos e econdmicos. Enfatiza-se a relevancia de integrar
prospeccao e inovagao nesses cenarios, mostrando como as empresas
podem alinhar suas estratégias futuras com as demandas atuais. Essas
competéncias, além de promoverem a exceléncia organizacional, sdo
fundamentais para garantir a competitividade no mercado global.
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Esse segmento foca a necessidade de fortalecer as habilidades inter-
pessoais como um complemento a resiliéncia profissional. Lideres e
equipes precisam desenvolver empatia, comunica¢do eficaz e habilida-
des de resolugdo de conflitos para navegar em ambientes de trabalho
diversos e complexos. As habilidades interpessoais ndo apenas aumen-
tam a coesdo da equipe, mas também sdo essenciais para o crescimento
individual e organizacional.

Neste grupo igualmente se observa uma crescente demanda pelo
dominio de ferramentas tecnologicas emergentes, como automacao,
analise de dados e inteligéncia artificial. H4 um entendimento de que a
adaptacao a essas tendéncias tecnoldgicas é essencial para manter a re-
levincia em mercados altamente competitivos. Esses profissionais
sabem que precisam equilibrar habilidades técnicas-tecnologicas e
comportamentais, assegurando que possam integrar novas tecnolo-
gias em seus ambientes de trabalho de maneira eficaz e sustentavel.

As empresas procuram profissionais que combinem adaptabilidade
com habilidades bem praticas como gestdo de projetos, pensamento
critico e capacidade de liderar iniciativas de mudanca. Este mapa des-
taca como essas competéncias sdo a base para estratégias empresariais
bem-sucedidas em tempos de incerteza. Investir no desenvolvimento
de tais habilidades pode ajudar as organizac¢des a alcangar objetivos
ambiciosos e fomentar culturas de trabalho resilientes.

De novo, o foco em sustentabilidade aparece nas intera¢des como
alinhado com a necessidade de as empresas equilibrarem crescimento
econdmico com responsabilidade social e ambiental. Profissionais
que estudarem os principios de sustentabilidade sdo, em teoria, os que
poderao liderar mudancas que tragam impacto positivo para as co-
munidades e organizag¢des. Segundo a inteligéncia artificial da
SQREEM, essa é uma area de desenvolvimento crucial.

As habilidades interpessoais destacadas neste grupo envolvem cola-
boragao, lideranga e negociagdo, todas fundamentais para um
desempenho eficaz em ambientes corporativos. A capacidade de cons-
truir e manter relacoes solidas estd associada a ambiente colaborativo.
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Segundo a IA da SQREEM, estratégias de desenvolvimento pessoal que
priorizem o aprendizado continuo, a autogestao e o crescimento em habi-
lidades comportamentais sdo cruciais para o sucesso individual e
organizacional. A recomendagdo é uma abordagem proativa de desenvol-
vimento, alinhando as metas pessoais com as necessidades do mercado.
Comércio eletrdnico e andlise de big data também provocam bastante in-
teresse, bem como resiliéncia e aprendizado continuo e adaptativo.

O que aparece menos saturado neste grupo em termos de ofertas
sao as tendéncias na economia digital e aprendizagem digital e em
plataforma online. Ja temas como tendéncias em trabalho remoto e
flexivel estdo bem saturados.

Desenvolvimento De Habilidades Interpessoais

Desenvolvimento De Competéncias Relacionadas A Sustentabilidade Competéncias Interpessoais

Habilidades Tecnolégicas Emergentes

Estratégias De Desenvolvimento
Pessoal

Aprendizagem Digital E
Plataformas Online

Habilidades Mais Procuradas Pelas Empresas Tendéncias Em Trabalho Remoto E

Técnicas Comportamentais

Flexivel

Tendéncias Na Economia Digital

Jovens focados em habilidades socioemocionais

Os profissionais jovens no Brasil demonstram um interesse cres-
centeem desenvolver habilidades socioemocionais que complementem
suas competéncias técnicas. Isso tem incluido principalmente habili-
dades como comunicag¢ao assertiva, empatia e gestdo emocional, que
sao essenciais para navegar em ambientes de trabalho colaborativos.

A busca deles é frequentemente motivada pela necessidade de adap-
tacdo as dindmicas modernas do mercado de trabalho, onde a intera¢do
eficaz com equipes diversas é uma prioridade. Além disso, esses
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profissionais estdo atentos ao impacto de suas agdes em contextos so-
ciais maisamplos, promovendo iniciativas que conectam competéncias
pessoais ao crescimento organizacional.

O desenvolvimento de habilidades interpessoais emerge como uma
grande prioridade; esses jovens querem poder construir conexdes pes-
soais e profissionais mais fortes e duradouras, e atuar em organizagdes
que valorizem culturas inclusivas e colaborativas. Eles investem em
programas de treinamento que abordam técnicas de escuta ativa, ne-
gociacdo e resolucdo de conflitos, por exemplo.

As habilidades socioemocionais que mais atraem a aten¢do dos em-
pregadores também sdo as que despertam maior interesse nesse
publico: incluem a capacidade de lideranca, inteligéncia emocional e
trabalho em equipe. A capacidade de se comunicar de maneira clara e
persuasiva e, a0 mesmo tempo, demonstrar empatia e respeito, é vista
por eles como o caminho para a construgao de equipes coesas e am-
bientes de trabalho harmoniosos.

Os jovens profissionais também buscam alinhar suas competéncias so-
cioemocionais com habilidades tecnoldgicas emergentes. Embora tenham
mais facilidade para tecnologia que geragoes anteriores, esses individuos
sabem que dominar tecnologias inovadoras exige constante atualiza¢ao e
adaptagdo as tendéncias tecnoldgicas. Integrar continuamente competén-
cias digitais no curriculo ¢ um imperativo para esses jovens, que veem
nisso uma oportunidade de se destacar particularmente.

E evidente o interesse por competéncias relacionadas a sustentabili-
dade. Essesjovens estdo buscando integrar praticas de responsabilidade
social e ambiental em suas carreiras, muitas vezes liderando projetos
que promovem o impacto sustentavel. Esse enfoque esta alinhado com
as expectativas globais de que os profissionais contribuam para objeti-
vos de longo prazo que beneficiem a sociedade e o meio ambiente.

E as estratégias de desenvolvimento pessoal adotadas por esse seg-
mento? Frequentemente incluem a defini¢do de metas claras, a pratica
da autorreflexdo e a busca por mentorias. Saber aplicar essas
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estratégias ¢ vista como um diferencial importante para atingir seus
objetivos e se destacar em suas carreiras.

Os whitespaces, com a demanda superior a oferta, ainda sdo, por in-
crivel que pareca, tendéncias da economia digital, aprendizado digital
mindset de crescimento (o conceito de Carol Dweck) e o quinteto de
habilidades que veremos no capitulo 4, o PRISM.

Desenvolvimento De Habilidades Interpessoais

Desenvolvimento De Competéncias Relacionadas A Sustentabilidade Competéncias Interpessoais

Habilidades Tecnolégicas Emergentes
Estratégias De Desenvolvimento
Pessoal
Técnicas Comportamentais
Aprendizagem Digital E
Plataformas Online

Tendéncias Em Trabalho Remoto E
Flexivel

Habilidades Mais Procuradas Pelas Empresas

Tendéncias Na Economia Digital

Profissionais a procura de formacgéao online

Quem busca cursos online em plataformas educacionais foca sobre-
tudo o desenvolvimento de competéncias técnicas e interpessoais,
adaptadas as exigéncias do mercado global. Essas pessoas valorizam a
flexibilidade para conciliar aprendizado com trabalho e vida pessoal,
além de buscar certificagdes reconhecidas, inclusive internacional-
mente. O acesso a cursos de alta qualidade e com custos competitivos
torna essas plataformas atrativas para diferentes fases de carreira.

Estamos falando de um publico lifelong learner, que demonstra com-
promisso com qualificacdo constante, essencial para se destacar em um
mercado globalizado, e que muitas vezes faz parte de uma equipe multi-
cultural e/ou bem diversa. Para eles, habilidades interpessoais como
comunicacao eficaz, empatia e lideranca colaborativa fortalecem tanto a
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produtividade quanto a qualidade dos relacionamentos no trabalho.
Gestao estratégica, lideranca eficaz e solugdo criativa de problemas vém
logo em seguida na lista dos interesses. Resiliéncia, inteligéncia emocio-
nal e pensamento critico também sao procurados, para ajuda-los a
enfrentar incertezas e desafios de maneira proativa, e equilibrar seu cres-
cimento profissional com o bem-estar emocional.

Profissionais que especificamente utilizam plataformas internacionais
de formagao online estao cada vez mais focados em adquirir competén-
cias voltadas para a sustentabilidade, como economia circular, gestao de
recursos naturais e eficiéncia energética. Eles valorizam programas que
combinam teoria com pratica, aplicando os conhecimentos diretamente
em contextos corporativos e comunitdrios. Seu desejo ¢é integrar tecno-
logia e sustentabilidade para desenvolver solu¢des inovadoras que
promovam impacto positivo no mercado global e atendam as demandas
por praticas empresariais responsaveis.

Entre as estratégias desse segmento esta a criacdo de planos de
aprendizado continuo, para que se sintam garantindo o acompanha-
mento das demandas do mercado e a manutencdo da competitividade.
Iteragdo com especialistas globais e a troca de experiéncias em ambien-
tes digitais sao muito bem-vindas — ndo estamos falando de cursos
gravados, mas ao vivo.

Este segmento ¢ um dos menos saturado de todos, com exce¢do da
area de habilidades tecnoldgicas emergentes. Especificamente, temas
como marketing digital, ética profissional e resolu¢do de problemas tém
espaco para novas ofertas, dado o tamanho da demanda, assim como
construgdo verde, conservagao de agua, adaptabilidade, resolugdo de
problemas e resolugao/gestao de conflitos, empreendedorismo digital
e, bem promissores, legislacdo ambiental e mindset de crescimento.
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Desenvolvimento De Habilidades Interpessoais

Desenvolvimento De Competéncias Relacionadas A Sustentabilidade Competéncias Interpessoais

Habilidades Tecnoldgicas Emergentes
Estratégias De Desenvolvimento
Pessoal
Técnicas Comportamentais
Aprendizagem Digital E
Plataformas Online

Tendéncias Em Trabalho Remoto E
Flexivel

Habilidades Mais Procuradas Pelas Empresas

Tendéncias Na Economia Digital

Gestores voltados a inovagao e criatividade

Gestores interessados em inovacao e criatividade no Brasil se desta-
cam por buscar querer construir em suas empresas solu¢oes disruptivas
que transformem o mercado, alinhando aprendizado continuo as de-
mandas da economia digital.

Eles valorizam a integragdo de tecnologia e criatividade, utilizando
ferramentas como inteligéncia artificial para otimizar processos. A
sustentabilidade e a responsabilidade social sdo pilares importantes,
com praticas inovadoras que promovem eficiéncia corporativa e obje-
tivos sustentaveis.

Como esses lideres estudam para poder fomentar culturas colabora-
tivas e equipes diversas, eles apreciam particularmente mentores e
redes de relacionamento. Por isso, focam bastante o fortalecimento da
comunicacao e empatia, treinamentos em resolucao de conflitos e lide-
ranca inclusiva, instrumentos que lhes permitam aumentar a eficacia
em contextos dinamicos.

Esses profissionais priorizam o dominio de tecnologias emergentes,

como inteligéncia artificial e andlise de big data, para se manterem
competitivos. Assim, ddo muito valor a cursos e certificacoes que
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As principais habilidades
comportamentos que vemos as empresas
buscando atualmente sao: pensamento
critico, adaptabilidade, curiosidade e
aprendizado autbnomo e continuo,
empatia e colaboragao, lideranca. E a IA
vai potencializar o avan¢o dos “polimatas
digitais’, pessoas que possuem um
conhecimento amplo ou habilidades em
multiplas areas. Polimatas historicos,
como Leonardo da Vinci, mas com |A,
iSSO vai a um novo patamar”

André Souza,
fundador e CEO da Futuro S/A

abordem tendéncias tecnoldgicas e a aplicagao pratica dessas ferra-
mentas no mundo corporativo. Gostam de explorar formas de integrar
tecnologia em processos criativos, otimizando a produtividade.

Ha uma énfase nesse grupo em habilidades como pensamento critico,
capacidade de inovacao e gestao de mudancas. Se as empresas estao bus-
cando executivos que demonstrem flexibilidade para adaptar estratégias
em tempos de transformacao digital, eles querem ser uma op¢ao.

A transformacao digital do mercado, que nunca termina, estd
orientando esses profissionais a aprender estratégias baseadas em
dados e automacao. Eles estdo atentos as transformacoes da econo-
mia digital, incluindo blockchain e novas plataformas de negdcios.
Buscam compreender como essas tendéncias impactam a criativi-
dade e a inova¢do nas operagdes empresariais.

Como esse publico quer estratégias que fortalegam suas habili-
dades de lideran¢a em contextos corporativos dindmicos, isso
inclui cursos de lideranca, de resolucao de problemas complexos,
de comunicag¢do, empatia e inteligéncia emocional. Além disso,
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investem em desenvolver praticas criativas como design thinking
e brainstorming, e resiliéncia, com mindfulness e workshops de
gestao de estresse.

Nesse segmento também a saturagdo ¢ muito menor. Apenas o de-
senvolvimento de habilidades interpessoais aparece em vermelho no
mapa abaixo.

No detalhe, sao whitespaces cinzentos com contetidos em resolu-
¢ao de conflitos, gestao de equipes, eficiéncia energética, construcao
verde, conservacao de agua, responsabilidade social empresarial
(RSE), resiliéncia (com uma demanda imensa). E em verde, como
grandes oportunidades, surgem mindset de crescimento, design
thinking, competéncias interculturais e, curiosamente (ou nao), ro-
botica avancada. Sim, esses brasileiros estdao olhando para o futuro e
querem saber mais de robos.

Desenvolvimento De Habilidades Interpessoais

Desenvolvimento De Competéncias Relacionadas A Sustentabilidade Competéncias Interpessoais

Habilidades Tecnoldgicas Emergentes
Estratégias De Desenvolvimento
Pessoal
Técnicas Comportamentais
Aprendizagem Digital E
Plataformas Online

Habilidades Mais Procuradas Pelas Empresas Tendéncias Em Trabalho Remoto E
Flexivel

Tendéncias Na Economia Digital

CNeX | MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW 118 52



Habilidades no trabalho:
D o desafio e a oportunidade

Capitulo 4

O QUINTETO MAGICO
- PRISM

N a atual escassez de profissionais qualificados em um contexto de
competicao crescente por talentos, as consultorias de busca de ta-
lentos registram uma demanda significativa dos empregadores por
pessoas que cheguem prontas para atuar na economia digital. “Ainda
que o cargo em questao nao necessariamente se relacione com uma area
que exija conhecimento profundo sobre esse assunto, essa tem sido uma
necessidade constante na maioria dos processos seletivos”, como diz o
headhunter Luiz Valente, cofundador e CEO do Talenses Group.

Espera-se que esses profissionais devam ter habilidades que vao muito
além do letramento em tecnologia e dados. Para dar apenas dois exem-

plos, saber contar histérias com dados e lideranga colaborativa sdo
habilidades digitais.
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O que esses empregadores ndo estdo percebendo, no entanto, é que
poderiam transformar o que é escassez em abundéancia. “Normalmente
as empresas buscam no mercado profissionais que entram jogando. Dai
contratarem da concorréncia, inclusive. Até porque os processos de on-
boarding sdo fracos — quando existem’, explica Marcelo Ndbrega, hoje
advisor em IA, inovagdo e tecnologia em RH, mas que ja dirigiu departa-
mentos de RH de grandes empresas. Como essa limitada aquisi¢do de
talentos poderia ser pivotada? Com investimentos em treinamento e de-
senvolvimento, que, a0 ampliar o leque de contrata¢des, pode dar maior
independéncia e vantagem competitiva para uma empresa.

Se comegarem a contratar por potencial futuro, como pregam varios
dos grandes pensadores da gestao de pessoas, e se souberem materializar
esse potencial por meio de T&D, o acesso a talentos das empresas vai
crescer exponencialmente. O desafio é fazer isso de uma maneira econo-
micamente eficiente, é claro, o que quer dizer que a curva de aprendizado
nao pode ser muito demorada e o custo precisa ficar sob controle. Mas a
pesquisa MIT SMR/SQREEM nos diz que é possivel.

No proéximo capitulo, compartilharemos os novos segredos para essa
capacitacdo mais eficaz — advogamos neste paper que o desenvolvimento
de habilidades deve buscar ser eficaz muito mais do que eficiente —, mas

Competéncias deveriam ser prioridade
inclusive na contratacao - e avaliando
potencial futuro em vez de olhar para o
passado. Mas raramente as empresas
fazem isso; a pressao do curto prazo se
sobrepde desde o inicio"

Marcelo Nébrega,

advisor em IA, inovagao e tecnologia em RH,;
investidor e conselheiro de HRtechs;
conselheiro de executivos
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Para empresas que constroem
ecossistemas, ajudar novos contratados a
desenvolver habilidades é crucial, e as
competéncias como empatia,
colaboracao e adaptabilidade sao
fundamentais para integrar diferentes
atores e criar valor coletivo"

Bruno Pina,
fundador e CEO da Synapse,
especialista em ecossistemas

aqui vamos abordar um ponto pacifico: é uma 6tima decisdo concen-
trar-se em um pequeno grupo de habilidades que possa ser desenvolvido
e escalado a muita gente, que crie redundéncias suficientes para a orga-
nizacdo ter mais resiliéncia em intempéries de mercado (se sair uma
pessoa, outra é capaz de fazer a mesma coisa) e que cause grande im-
pacto sobre os resultados.

Segundo Valente, do Talenses Group, aparentemente as empresas en-
tenderam o recado de que um pequeno conjunto de habilidades pesa
desproporcionalmente, ja que quase todas procuram contratar pessoas
portadoras de atributos parecidos: as habilidades digitais, ja citadas, e
também comunicacao, adaptabilidade/flexibilidade, resolucao de pro-
blemas e capacidade de antecipar tendéncias. Mas ainda a maioria quer
profissionais que cheguem prontos. A boa noticia é que algumas estao
migrando para contratar profissionais imaturos e forma-los em casa.

Como diz o headhunter, “em vez de gastar muito tempo, energia e
recursos procurando ‘uma agulha no palheiro’ em um contexto de
muita demanda e pouca oferta, algumas empresas ja estdo passando a
contratar ‘na base’ e dar mais aten¢do a mecanismos internos para de-
senvolver esses profissionais”.

Agora, sera que essas empresas realmente entenderam quais sao ha-
bilidades superpoderosas e por que o0 sdo?
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Se vocé esta bem lembrado, este paper partiu da hipotese de que
cinco habilidades apontadas em uma pesquisa de Martin Seligman e
Gabriella Rosen Kellerman eram superpoderosas em nivel global. (Na
verdade, sdo conjuntos de habilidades.) E isso tem uma razao de ser
muito clara: essas cinco habilidades sdo, a0 mesmo tempo, impulsio-
nadoras a prosperidade dos negodcios e a prosperidade das pessoas.

O PRISM ACHADOS DE SELIGMAN E KELLERMAN

A capacidade de imaginar futuros possiveis e a habilidade de nos
anteciparmos a mudanca.

P de prospecc¢ao

R de resiliéncia e

agilidade cognitiva Base da prosperidade por meio da mudanca.

I de inovagao e Um dom exclusivamente humano, novamente em destaque no ambiente,
criatividade depois do declinio da linha de montagem.

A capacidade de se relacionar rapido para construir apoio social a fim de
S de socializagao crescer, que passa por construir confianga para superar as diferengas e
alcancar a conexao de que precisamos para o crescimento.

M de motivacao . :
O que nos impulsiona para a frente.

e significado

E o espirito do tempo; as pessoas querem, cada vez mais, relaces
ganha-ganha com seus empregadores. E por que essas habilidades
contribuem para a prosperidade pessoal? Porque permitem que os
funciondarios sejam top performer com saude fisica e mental e
tempo para si. O fato é que, coletados e analisados os dados quanti-
tativos e qualitativos, consideramos a hipotese confirmada no
contexto brasileiro também.
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O QUE A PESQUISA QUANTI EVIDENCIOU

As principais conclusdes da inteligéncia artificial da SQREEM reve-
laram um grau de coincidéncia tao alto com a pesquisa de Seligman e
Kellerman que ¢ impossivel ndo enxergar uma relagdo de causalidade
nessa “coincidéncia”. Ao que tudo indica, a associac¢ao do fator “pros-
peridade pessoal” com essas habilidades vem sendo feita — ainda que
intuitiva e/ou inconscientemente. E o espirito do tempo.

O PRISM ACHADOS DE MIT SMR/SQREEM

As pessoas buscam aprender sobre conexao entre sustentabilidade e
competitividade. Em outras palavras, empresas e gestores que priorizam
P de prospeccao competéncias relacionadas a sustentabilidade sdo percebidos como
conseguindo alinhar praticas responsdveis com crescimento econdmico
futuro, demonstrando que esses valores podem coexistir.

As pessoas querem desenvolver resiliéncia e adaptacdo a mudanca. Ou seja,

os profissionais estdo cada vez mais focados em desenvolver habilidades

R deresiliéncia e que os ajudem a superar adversidades, gerenciar estresse e se adaptar
agilidade cognitiva rapidamente a transformagdes organizacionais. Dominar tecnologias

avangadas, como automacao, inteligéncia artificial e big data, e valorizar o

aprendizado continuo tém a ver com isso.

Integracéo de inovacao e criatividade € um dos pontos mais importantes das

I de inovagéo e interagdes acompanhadas. Significa que executivos e lideres empresariais estao
criatividade investindo na construgao de culturas corporativas que promovam a inovagéo e

incentivem solucdes disruptivas para desafios estratégicos.

A relevancia das competéncias interpessoais € um dos maiores destaques do
levantamento. Isso envolve comunicagao eficaz, trabalho em equipe e resolugdo
de conflitos; e sdo habilidades fundamentais que contribuem para o sucesso em
ambientes corporativos e industriais.

S de socializagao

A sustentabilidade é uma das maiores criadoras de sentido e € vista na
prioridade dada a cursos sobre eficiéncia energética, praticas ecoldgicas e
economia circular etc. E a evolugdo pessoal, por meio do aprendizado, do
reconhecimento/certificagdes e da participagao em redes profissionais, também
contribui com esse sentimento.

M de motivacao
e significado
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O QUE A PESQUISA QUALI MOSTROU

Como disse a consultora especializada em recursos humanos Silvia
Rocha na entrevista que nos concedeu, o modelo PRISM ¢ bastante
alinhado com as demandas de mercado atuais, onde a adaptabilidade e
o aprendizado continuo sdo indispensaveis para o sucesso do negocio
e para o sucesso também de cada colaborador. “Nao apenas o PRISM
reflete as habilidades necessarias para enfrentar as incertezas e as trans-
formacgdes do século 21, como integra a prosperidade pessoal e
empresarial como pilares complementares’, diz ela.

Na visao de Rocha, “o caminho realmente é abordar habilidades que
sao fundamentais para enfrentar este mundo em que vivemos, onde
impera a transformacao rapida - o PRISM diz respeito diretamente
aos desafios que temos enfrentado na gestao das pessoas”

Juliana Fochi, gerente-geral de RH da Toyota no Brasil, e que pas-
sou por grandes empresas como AkzoNobel, Coca-Cola Femsa e
Accenture, vé que o conceito retiine duas grandes vantagens: ser de
simples compreensao e ser amplo o bastante para aplica¢do. “Para
muito além de treinamentos conceituais sobre essas coisas, essas ha-
bilidades sao superboas.”

O desafio gira em torno de como colocar isso de modo que as pes-
soas percebam isso como um ferramental, ou uma pratica para que
elas tenham mais prosperidade e também contribuam com a em-
presa, diz a executiva. E o melhor de tudo, segundo ela, é que ja tem
muita coisa acontecendo que vai ao encontro do PRISM - um exem-
plo trivial é a ascensdo do storytelling, que ajuda justamente na
prospeccdo de futuros; outro sdo as conversas ESG relacionadas com
motiva¢do e significado.

“Nos, na Toyota, vemos significado também no nosso ecossistema
de parceiros. Por exemplo, temos a Academia Toyota, que treina
muitos dos nossos clientes, distribuidores e concessiondrios. O sis-
tema todo fica mais inteligente quando compartilhamos esses
conceitos com todos eles”, diz Fochi.

CNeX | MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW IS8 58



CAPITULO 4 Habilidades no trabalho:
D o desafio e a oportunidade

O conceito PRISM reune duas grandes
vantagens: ser de simples compreensao
e ser amplo o bastante para aplicagao.
Para muito além de treinamentos
conceituais sobre essas coisas, essas
habilidades sao superboas”

Juliana Fochi,
gerente-geral de RH da Toyota no Brasil

O unico senao de Fochi para o PRISM ¢ o fato de ser um conceito
pronto. “Estamos muito habituados ainda a ter mais uma mentalidade
de buscar e trazer pronto, ou de fazer um treinamento magico criado
por outras pessoas, quando seria melhor pensar no que é comegar a
nutrir uma forca de trabalho, e esperar dois, trés, cinco anos.”

Seria interessante, na visao dela, unir uma ideia tao poderosa como
o PRISM com o processo de cocriacdo de um plano de desenvolvi-
mento, para envolver as pessoas na nutri¢do da capacitacdo em
habilidades. “Pode ser que as coisas se conversem. Falo de discussoes
do tipo: quais sdo as suas trés principais responsabilidades para esse
ano? E como é que vocé se sente em relacdo a elas?”

Como explica Fochi, conversas assim permitem que gestor e colabo-
rador tenham uma conversa boa, que, de um lado, ajudara o
colaborador a perceber o que ele sabe e o que precisa desenvolver, e
ainda onde precisa de apoio, e, de outro, fara o gestor perceber se even-
tualmente ha uma ma distribuicao de desafios.

Mas da para impulsionar o aprendizado das habilidades PRISM com
velocidade, a ponto de escala-las entre as pessoas da organizagao?
“Acho que tem que ser algo bastante experiencial. Promover simula-
¢Oes, jogos corporativos, projetos mais praticos, mao na massa mesmo.
E com personalizagao, que acabara sendo uma forma de construgao de
redes e comunidades de aprendizagem”, responde Silvia Rocha.
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DESTAQUES DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

Entrevistado...

.. 0 que ele(a) diz sobre habilidades PRISM

Alvaro Dilli,

SLC Agricola S/Ae

Land Co S/A

Bruno Pina,
especialista em
ecossistemas

Carla Fava,
Talenses Group

licilene Paes,
Porto Itapod

Juliana Focchi,
Toyota

Priscila Mendes,
Bayer Latam

Nao sei se fica restrito sé a esse acronimo, mas o PRISM

é realmente uma base muito boa para a necessidade de
desenvolvimento comportamental hoje; nés na SLC capacitamos
muito nessa linha. Quando falo de capacidade de prospectar,
estou falando de visdo estratégica; socializagdo nao deixa de ser
um trabalho colaborativo, ter mais networking, derrubar silos.

O PRISM, parece bem interessante para relagées ganha-ganha

em ecossistemas. Muitas empresas que constroem ecossistemas
ja reconhecem que a prosperidade das pessoas é essencial para
manter redes fortes e sustentdveis, e o PRISM embute essa ideia.

Parte das habilidades que fazem parte do PRISM me parecem
estar conectadas a um jeito do brasileiro, principalmente quando
pensamos em resiliéncia e socializacéo. Ja as outras habilidades
vém em um cendrio de extrema transformagao. Cabe a todos

nés - profissionais, lideres e RHs - ter criatividade para revisar

ja os antigos modelos de capacitagao e ndo esperar que chegue

o melhor momento para dar real foco ao desenvolvimento das
pessoas, com PRISM ou com outras habilidades. Pode ser que
nunca chegue o melhor momento em um ambiente tdo complexo
como o mercado brasileiro, quase sempre em modo sobrevivéncia.

Se tratamos as pessoas como adultas, proporcionamos a elas
desenvolvimento suficiente para que possam dar conta de

sua atuagao profissional e em outros papéis. E isso passa por
estabelecer, de fato, capacidade de prospeccao, resiliéncia,
agilidade cognitiva, inovacao, criatividade, socializacao,
capacidade de se motivar, de dar significado as coisas. E um
caminho desafiador, mas o estamos buscando no Porto ltapoa.

Adorei inovacao e criatividade. E ndo é método Disney, mas
cuidar do ambiente e remover barreira de medo, de punigo. Eu
acho que o RH ajuda a desenvolver esse tipo de habilidade na
organizagao para muito além de treinamento e desenvolvimento;
na gestao de desempenho, por exemplo.

Prospeccao de futuro é cada vez mais fundamental. Em termos
de resiliéncia e agilidade cognitiva, temos que ter mais controle
emocional mesmo - e é importante um ambiente em que

as pessoas possam errar e aprender para poder crescer. De
inovagao e criatividade, nem se fala, sdo fundamentais. Em
socializagdo, eu entendo que se relacionar com facilidade e
construir apoio talvez seja um pouco mais dificil para algumas
pessoas do que para outras. Em motivacao e significado, me
concentro no significado, que é ver valor no que eu estou fazendo.
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Priscila Zanette,
Ouro Negro
Transportes

Silvana Machado,
Bradesco

Silvia Rocha,
Especialista em
desenvolvimento

Tatiana Rumiato,
Integrada
Cooperativa
Agroindustrial

Thais Loureiro,
Suzano

Viviane Mansi,
Diageo
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Se conseguirmos essa conexdo da prosperidade do profissional
[por meio do PRISM] com a da empresa sera perfeito. Mas
atualmente algumas das habilidades PRISM estao escassas no
mercado. Talvez sejam mais construidas na educagao infantil, na
base do desenvolvimento do ser humano. E um desafio.

O PRISM faz sentido. A Unica coisa que destaco é que acho

dificil achar alguém com todas essas habilidades. E ser tipo
super-homem ou supermulher. Mas um time, sim, pode conseguir
reunir todas elas. No Bradesco, temos dois niveis de lideranga, o
que chamo de G11 (CEO e os dez diretores) e 0 G20 (um grupo
expandido com outros nove lideres). Olhando-os, acredito que
ambos somam as habilidades do PRISM. Eles se completam.

Alguns pontos do PRISM representam um desafio maior, como
“motivacao e significado’, que tém a ver com o que nos move
para frente. Atualmente as pessoas estdo questionando muito o
que chamamos de transformacao invisivel do trabalho. Elas nao
vém enxergando necessariamente que o trabalho seja algo que
nos impulsione para frente. Entdo, o grande desafio é voltar a
gerar motivagao nessas pessoas. E se “inovagao e criatividade”
séo habilidades que podemos adquirir, “socializacdo” € algo que
dificilmente se desenvolve. Resiliéncia é muito importante, mas
agilidade cognitiva nem todo mundo vai ter - um exemplo, talvez,
sejam as pessoas com comportamentos neurodivergentes.

Somos um ecossistema e, para nés, o plano de carreira e o
desenvolvimento dependem da iniciativa e do interesse de cada
um dos nossos 2,1 mil colaboradores [se o PRISM se encaixar
nisso, muito bem]. Agora, as vezes preciso de competéncias
especificas, e vou buscar |4 fora. O que tem acontecido nos
ultimos meses é que nao consigo ninguém no mercado na
competéncia que eu quero, do jeito que eu quero, no tempo
gue eu preciso. E ai temos de atrair as pessoas internas para
desenvolvé-las nessa fungao.

Concordo com os aspectos citados no PRISM para o mundo
de hoje. Temos que olhar a aprendizagem e o desenvolvimento
dentro do contexto atual. Trata-se sempre de algo contextual -
um fluxo e ndo uma estocagem. O que quero dizer com isso é
que, cinco anos atras, talvez o acrénimo fosse outro, porgque as
caracteristicas de maior impacto eram outras. Mas agora sao
essas mesmo as fundamentais.

O acrénimo PRISM é muito valioso. Mas, para ele aumentar

a chance de treinamento e desenvolvimento darem certo,
precisamos passar a fazer menos coisas nas empresas, voltando
a respirar e a olhar o entorno. Isso vale inclusive para o C-level
que muitas vezes acha que sabe tudo e se desenvolve menos.
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Segundo ela, ndo se pode limitar a capacitagdo em PRISM a, diga-
mos, um workshop; para que tenha efeito mesmo, o programa de
capacitacao tem de ser continuo e constante, e os conceitos devem estar
inseridos em todos os projetos do RH, seja na atragao dos talentos, no
processo de recrutamento, nos demais programas de treinamento e
trilhas, na avaliacdo de desempenho.

“Ai, sim, vamos conseguir promover mudangas importantes dentro
dos programas de retengio de talentos, por exemplo”, afirma Rocha. E
desejavel que o quinteto magico de habilidades, como comecamos a
chama-lo, tenha alinhamento com o conselho e a alta gestdo. E pode
inclusive integrar os valores corporativos e permear a cultura da orga-
nizagao — no minimo, a cultura do RH.

Tudo isso é um desafio, para a consultora. Isso porque nem todas as
habilidades sao faceis de desenvolver — por exemplo, a socializa¢dao
para muitos, inclusive os membros da geragdo Z — e porque, como a
Rocha acredita, muitas empresas ainda ndo estdo conscientes dessa
poderosa sintese de habilidades ou do conceito de incorporar a pros-
peridade pessoal dos funcionarios a conversa.

Silvana Machado, do Bradesco, também se debruca sobre a melhor
maneira de proporcionar o aprendizado das habilidades PRISM na or-
ganizacgao. “Eu acredito que a gente tem que se complementar. Quando
cheguei no Bradesco tive carta branca do CEO para formar um time

As habilidades PRISM fazem todo o
sentido, mas eu enfatizo a socializagao,
adicionando o aspecto de inteligéncia de
rede e a importéncia da colaboragao
mutua. E um ponto de atengao: a geragao
Z tem muita dificuldade em socializar"

Luiz Valente,
headhunter, cofundador e CEO do Talenses Group
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— antes 0 RH de 670 pessoas era liderado somente por dois superinten-
dentes, e ndo tinha diretores.”

Ela conta que nunca tinha liderado um RH tao grande e, sendo uma
pessoa de negdcios, resolveu manter os dois superintendentes e contratar
pessoas do mercado para complementa-la e que sabiam até mais do que
ela sobre vérias areas. “Eu acredito que muita gente aprende através das
pessoas, como eu aprendo’, explicou ela durante a entrevista. Isso inclui
pares, experts, consultorias, buscar referéncias locais e internacionais.

Como resume Machado, aprender - qualquer coisa e certamente as
habilidades PRISM - envolve outras pessoas, toma tempo, d4 trabalho e
tem de ser algo continuo. “Quando fui headhunter, muitas pessoas me
falavam na entrevista que ja tinham vivenciado tudo e nao havia mais
nada para aprender. E o oposto do que eu acredito: as pessoas tém que
continuar aprendendo a vida toda e se questionando todo dia.”

Por fim, Bruno Pina, especialista em ecossistemas de negocios, elen-
cou habilidades que complementam perfeitamente a proposta PRISM,
no contexto de ecossistemas:

1 networking estratégico, que ¢ fundamental para reinventar a
forma que as empresas fazem parcerias e conectam os players
corretos, e que conversa com socializagdo;

2 capacidade de cocriagdo, essencial para desenvolver solucoes

( ) inovadoras em conjunto com outros nao sé dentro da organi-
za¢do, mas também fora, com os parceiros do mercado,
relacionada com inovacgdo e criatividade;

( 3 ) comunicagido multicultural, que permite que a empresa tenha

melhor interacdo com outras empresas em redes globais; e

4 mentalidade na cadeia de valor, que ajuda a empresa a se re-
( )conhecer dentro de uma cadeia de valor do setor além de
buscar um alinhamento entre as estratégias, focando no im-
pacto em todo o sistema/setor — as duas ultimas também
encaixadas no conceito guarda-chuva da socializagao, muito

significativo em um ecossistema.
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Capitulo 5

NOVOS
SEGREDOS PARA O
ENGAJAMENTO

omo diz o futurista de RH André Souza, da consultoria Futuro

S/A, embora tanto as habilidades técnicas quanto as comporta-
mentais sejam importantes para o sucesso dos profissionais em uma
empresa, o que definitivamente tem feito a diferenca nessa era de tan-
tas mudancas sdo as habilidades comportamentais. E é facil de
entender, segundo ele: os elementos comportamentais sdo um dos
pontos nevralgicos para o sucesso de projetos de transformacgao.

O contexto do desenvolvimento de habilidades esta sendo impac-
tado por trés tendéncias, na analise de Souza:
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Nos treinamentos, precisamos de algo
parecido com a escolha de matérias
optativas na faculdade, para o
colaborador escolher o que Ihe
convém - ainda que outras sejam de
conteudo obrigatorio”

Carla Fava,
diretora-associada de RH, marketing e
comunicacao do Instituto Talenses Group

Mudancas rapidas no mercado. A capacidade de aprender rapi-
damente, antecipar-se e adaptar-se é algo altamente valioso para
organizagdes que desejam se manter e se destacar em seus mercados.

2 Automacao e IA. Ja vemos muitas tarefas técnicas sendo automa-
tizadas, o que aumenta a demanda por habilidades humanas
Unicas, como criatividade e empatia.

Cultura organizacional. As empresas percebem cada vez mais
3 que produtos e estratégias podem ser copiados, mas que a forma
de uma empresa atuar dificilmente consegue ser replicada. No final das
contas, cultura nada mais é do que comportamentos em escala que sao
valorizados, praticados e reconhecidos em uma organizagao. E se cul-
tura é um diferencial, as habilidades comportamentais passam a
também ser valiosas para qualquer empresa.

Tudo isso faz com que habilidades sejam um tema em alta. Um dos
principais desafios para as empresas, no entanto, ¢ que desenvolver
novos comportamentos ¢ algo bem mais complexo (e potencialmente
mais custoso) do que desenvolver uma habilidade técnica.
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Enquanto habilidades técnicas tém a ver com aprender O QUE fazer,
habilidades comportamentais requerem forte conexao entre:

« COMO fazer (que precisa estar bem alinhado a cultura da em-
presa, porque “pensamento critico’ na Apple pode ser diferente do
que é na Vale ou na WEG, por exemplo).

« QUANDO fazer (elementos mais situacionais onde aquele comporta-
mento é demandado).

« POR QUIE fazer (qual o racional para fazé-lo e qual o impacto que essa
habilidade vai gerar no curto, médio e longo prazo - tanto para o indi-
viduo quanto para a organizagio).

Entendendo o tamanho do desafio de desenvolver habilidades compor-
tamentais na economia digital do século 21, e depois de tudo que
descobrimos até aqui, vamos compartilhar os principais segredos de su-
cesso do T&D, segredos esses que tanto a inteligéncia humana (das
entrevistas em profundidade) como a inteligéncia artificial (da plataforma
SQREEM sobre dados de interagdes na internet) nos proporcionaram.

(No capitulo seguinte, vocé encontra recomendac¢des de MIT SMR e
SQREEM, nao da pesquisa; podem ter sobreposicdes com o dito aqui.)

Mais do que individualizar o

desenvolvimento de habilidades, temos

que individualizar as pessoas.

Mais do que atuar como agente de

transformacao da organizacgao, nés também

temos de transformar o ecossistema.

Nao atuamos mais so para dentro da

organizagao, mas para fora também"
licilene F. de Oliveira Paes,

gerente de gestao e desenvolvimento
de pessoas no Porto Itapoa
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OS SEGREDOS DA INTELIGENCIA HUMANA

FOCO NAS PROSPERIDADES. O depoimento de Tatiana

Rumiato vindo da realidade de uma cooperativa tem muitos insights
sobre isso, porque 14 as duas prosperidades, do negdcio e do funcionario,
andam juntas. “Nao temos como pratica imposi¢des top-down para
muitas coisas. Damos a liberdade, oferecemos op¢des de plano de desen-
volvimento, oportunidades de carreia, e cada um escolhe o seu, dizendo
o quanto quer investir nisso [em termos de tempo, energia etc.]. O que
normalmente decidimos no modo top-down sdo requisitos para deter-
minadas fun¢des que desempenha ou tem a ver com exigéncias legais.”

Como diz Tatiana, hoje a prosperidade oferecida aos funcionarios se
traduz em promocodes, novas responsabilidades e aumento salarial. “No6s
ainda ndo temos aqui a prosperidade do colaborador vinculado ao resul-
tado da empresa, que seria quanto mais resultado é gerado para a
cooperativa, mais remuneragao variavel vocé consegue ter. Estamos ten-
tando expandir essa pratica, mas ainda numa visao bem timida”

PRATIQUE A ESCUTA ATIVA. E Alvaro Dilli, da SLC, quem ex-
2 plica: “Todos nds temos que atender as competéncias do negdcio
para a empresa poder prosperar: temos nove competéncias organiza-
cionais que buscamos desenvolver em todas as pessoas. Ja treinamentos
diversos, mais individualizados, vém da escuta ativa do RH, junto as
equipes, das pesquisas de clima organizacional, do GPTW que nos
orienta a partir do nivel de satisfacdo dos colaboradores”. Carla Fava,
do Talenses Group, sugere que os treinamentos sejam tratados como
disciplinas obrigatorias e optativas da faculdade, para que tanto em-
presa como colaborador tenham voz.

3 ABRINDO A JANELA DE OPORTUNIDADE. “Vejo que é um de-
safio enorme das empresas em encontrar o melhor momento para
dar foco ao desenvolvimento das pessoas. Mas a verdade é que o melhor
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Comecgamos a discutir se as pessoas
topam ou nao se desenvolver pela
empresa em uma responsabilidade
compartilhada sobre como ambos veem
carreira, crescimento e o valor do
colaborador. E 0 modelo de
coparticipacao, inclusive financeiro.'
Juliana Fochi,
gerente-geral de RH na Toyota do Brasil

momento pode ser que nunca chegue e, enquanto isso, o mercado se trans-
forma e as pessoas passam a ter necessidades diferentes. Cabe a todos nds
— profissionais, lideres e RHs — ter criatividade para rever os antigos mode-
los de capacitacao’, diz Carla Fava, lider de RH do Talenses Group.

4 APRENDAMOS DE TUDO. “Aqui na SLC dizemos que a pessoa
precisa de uma carreira em diamante: para chegar a cuidar da area
de suprimentos e producio, por exemplo, vai ter que aprender outras
areas de conhecimento antes. Ndo é s6 o pescoco mais comprido da
ambicdo que vai resolver o problema daquela 4rea”, conta Alvaro Dilli.
Isso funciona muito bem, segundo ele, porque esse processo deixa
claro para o funcionario o que precisa desenvolver, e faz com que veja
valor em fazer carreira na empresa.

“Nas pesquisas de clima, o ponto forte da SLC é carreira”, diz o exe-
cutivo. Ele conta ainda que ha uma matriz de talentos e que, para cada
posicdo nessa matriz, ja ha treinamentos definidos, a fim de que o pro-
fissional saiba como continuar progredindo e ficar pronto para assumir
novas posi¢des. “Hoje, em torno de 78% da nossa lideranca vém dessa
trilha de sucessdo.” Observagao: isso combina com o conceito de poli-
matas digitais do futurista André Souza. Polimatas sao pessoas que
possuem um conhecimento amplo ou habilidades em multiplas areas.
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POR QUE A PERSONALIZACAO E ESSENCIAL?

por Silvia Rocha

Motivacgao individual:

« As pessoas se envolvem
mais quando enxergam
valor pessoal no que estao
aprendendo. Se o conteldo
nao for relevante para suas
ambicdes ou desafios didrios, o
engajamento sera baixo.

» Exemplo: Um colaborador
que deseja desenvolver
habilidades de lideranca ficara
desmotivado ao participar de
um curso técnico que nao se
conecta com seus objetivos.

Necessidades
organizacionais
estratégicas:

= Para que o aprendizado
tenha impacto no negdcio,
ele precisa estar alinhado
as competéncias-chave
necessarias para alcangar os
objetivos da empresa.

= Exemplo: Se a empresa
estad passando por uma
transformacao digital, é
necessario que capacite
suas equipes em tecnologias

Timing adequado:

» O aprendizado s6 é eficaz
quando oferecido no
momento certo. Treinar uma
habilidade muito antes ou
muito depois da necessidade
pratica reduz o impacto.

» Exemplo: Um treinamento
de gestdo de mudancgas sera
mais Util antes de uma grande
reestruturacdo do que depois
que os problemas
j& emergiram.

especificas e mentalidade agil.

Os desafios da personalizagdo no aprendizado

Identificar o que cada
colaborador precisa:

« Isso exige o uso de ferramentas como avaliagdes
de competéncias, feedbacks regulares e
conversas estruturadas de desenvolvimento.

= Solugao: Investir em People Analytics
para mapear gaps de habilidades e
interesses individuais.

Criar experiéncias de aprendizado
flexiveis e escalaveis:

» Cada pessoa aprende de forma diferente,
0 que exige uma oferta diversificada, como
cursos online, workshops, mentorias e
treinamentos on-the-job.

= Solugao: Plataformas de aprendizado
personalizaveis (como LMS com trilhas de
aprendizado adaptativas).

Balancear interesses pessoais
e organizacionais:

« Nem sempre o que o colaborador quer aprender
coincide com o que a empresa precisa. O RH tem
gue criar programas que mostrem como as duas
coisas podem se conectar.

= Solucao: Demonstrar aos colaboradores como
o aprendizado exigido pela empresa também
beneficia suas carreiras.

Medir o impacto e ajustar
continuamente:

» Sem dados sobre o impacto do aprendizado, é
dificil melhorar o engajamento e a relevancia.

= Solugdo: Monitorar resultados individuais e
organizacionais para refinar programas
e estratégias.

Engajar colaboradores no aprendizado requer uma abordagem estratégica e personalizada,
que equilibre as ambi¢des dos individuos com as prioridades da organizagao. O desafio é
grande, mas as empresas que conseguem acertar nesse "match” colhem beneficios como
maior engajamento, retengao de talentos e impacto positivo nos resultados do negdcio.
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“Polimatas histéricos, como Leonardo da Vinci, eram conhecidos por
sua capacidade de integrar conhecimentos de diferentes campos para
resolver problemas complexos ou criar inovagdes. Mas a inteligéncia
artificial ira elevar esse conceito a um novo patamar.”’

O MANTRA DE PERSEGUIR A EFETIVIDADE EM CUSTO.

“O RH nunca foi percebido como uma area que de fato aporta com
dados, com estratégia, com informagoes concretas. Muito frequente-
mente os gestores de RH tém experiéncia de processo, de gestao de
crise, de retengdo, mas nao de dados e estratégias. Entdo, existe para o
RH, em geral, o desafio de como construir uma organizacdo em gestdo
de pessoas que seja cost-effective, que gaste mais em desenvolvimento
do que em retengdo no final das contas?” A pergunta é de Juliana Fochi,
da Toyota — uma pergunta e um segredo.

MUDANDO O MINDSET - E O PATAMAR DA DISCUSSAO.
6 Existe uma mudanga de mentalidade em curso na area de recursos
humanos e em toda a organizacao, e ela diz respeito a fazer um combi-
nado do que a empresa quer com o que o funcionario quer. Assim

E natural que a prosperidade pessoal
entre no radar. Quando o colaborador
prospera, a empresa prospera, num ciclo.
Mas temos um caminho ainda para
percorrer. Eu acredito que vai acontecer,
vejo até como inevitavel. Acho que o
momento que a gente esta vivendo nao
da mais para retroceder”

Priscila Mendes,

diretora de remuneracao total
na América Latina da Bayer
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Prosperidade é uma relagao de troca.
Quando as pessoas crescem, 0S
Nnossos negocios crescem; quando 0s
NOSSOS Negocios crescem, as N0ssas
pessoas querem crescer tambem.

E um fluxo natural"

Thais Loureiro,

gerente-executiva de RH, global talent management,
leadership development & culture, na Suzano

como na industria da midia o que era decisdo de mao unica de uma
emissora de TV virou mao dupla com o espectador também decidindo
sobre o conteudo, gragas a internet, no treinamento e desenvolvimento,
o que era decisdo de mao unica do empregador esta virando um pro-
cesso decisdrio de mao dupla com participagdo do colaborador.

Quem afirma isso é Priscila Mendes, da Bayer, para colocar uma ques-
tdo: como fazer esse match? Como identificar a melhor pessoa para
adquirir determinado conhecimento, porque essa pessoa quer e vé valor
naquilo? “Isso é fundamental porque, para que as pessoas possam pros-
perar, elas precisam estar bem com o que estdo fazendo. Passa um pouco
pela questao de bem-estar. Inclusive tem um componente de quanto
mais vocé usa a sua capacidade criativa, sua capacidade de inovacao,
mais dopamina e outros hormdnios sao liberados. Sao hormonios rela-
cionados a produtividade, capacidades intelectual e criativa.”

O mindset do funcionario tem de mudar, ser mais “skin in the game”,
dividir o risco e a responsabilidade pelas decisoes. “Eu ja vi modelos de
coparticipagao de 30%, de 20%, de 10%, mas o fato de a pessoa tomar o
compromisso de escolher um curso, colocar todas as informacoes e
saber que aquilo vai ter uma parte dela todos os dias, muda o jogo,
mesmo que seja um valor simbélico’, diz Juliana Fochi, da Toyota.

E o mindset dos gestores e empregadores também precisa mudar,
segundo ela. “Por exemplo, faz uns 30 anos que os jovens nao se
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comprometem nem se interessam pelos negocios, e que sdo ingratos;
isso, na verdade, tem muito mais a ver com o desejo do jovem de
uma prosperidade um pouco mais conjunta, que é o que precisa
acontecer. O desafio é nosso de encontrar um caminho de prosperi-
dade conjunta, e o ESG ¢é muito sobre isso.” Sdo mindsets fixos, ndo
de crescimento.

SU PERAQAO DO TAYLORISMO. Naio se trata de mindset, mas
7 quase. O modelo de gestao de treinamento e desenvolvimento atual
remonta ao inicio do século 20, quando foi concebido por Frederick
Taylor. Entdo ¢ bastante desafiador fazer desenvolvimento de habilidades,
nao s6 porque as pessoas precisam ter interesse em fazé-lo como a organi-
zagdo trata a pessoa de maneira mecanicista.

“Quando a organizagao quer fazer o desenvolvimento efetivamente, ela
vai atuar em autoconhecimento, porque o autoconhecimento estabelece a
abertura das pessoas ao desenvolvimento. Assim: quanto mais eu me co-
nhego, mais eu entendo meu potencial, meu funcionamento, e mais eu me
abro para processos de aprendizado’, diz Ilcilene Paes, do Porto Itapoa.

Quem nao entendeu que habilidades
comportamentais sao o combustivel da
lideranga e da inovacao estéa atrasado -
e esta ficando mais irrelevante a cada
dia. O que importa, no fim, é simples:
saber conectar, orquestrar, ouvir, criar.

A tecnologia esta aqui para nos forgar
a aprender a ser humanos e para tirar
de cena 0s que insistem em 'comandar
e controlar™

Bob Wollheim,
vice-presidente e partner da CI&T
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A transicao para a capacitacao da era da
|IA ndo sera facil. Sairdo na frente os
profissionais que tiverem a coragem

de abrir a mente para 0 novo mundo
que esta surgindo"

André Souza,
futurista do RH, fundador e CEO da Futuro S/A

“Em vez de s pensar em processos e sistemas de remuneragdo, de meta,
de avaliagdo, eu quero colocar as pessoas no centro; sempre questiono se
estou fazendo isso de fato.”

Outra maneira de superar o taylorismo ¢ fazer experimentos para
buscar gerar inovagdes. Algumas das empresas de nossos entrevista-
dos estao conduzindo experimentos no momento.

ABRACE O ECOSSISTEMA DA FORCA DE TRABALHO.

As empresas brasileiras trabalham cada vez mais com funciona-
rios terceirizados, certo? Sim. Mas o RH nao tem contato algum com
eles; sdo os departamentos de compras que conduzem o relaciona-
mento. No entanto, em muitos casos, eles trabalham com as mesmas
premissas que os funcionarios contratados. Quantas das interagdes de
internet acompanhadas pela SQREEM nao terdo vindo de terceiriza-
dos e empregados temporarios? Nao ha como saber.

Uma tendéncia emergente na gestdo de empresas global é que o
RH comece a aplicar suas politicas com a for¢a de trabalho ampliado,
o chamado ecossistema de for¢a de trabalho. Isso significa desde
levar um letramento basico em temas, como diversidade, equidade e
inclusdo (DEI) com essas pessoas até desenvolvé-las em habilidades
comportamentais. Esses novos ares ndo apenas tendem a ajudar o
RH a se modernizar, e ir logo para o futuro, como também parecem
ser uma tendéncia hegemonica no mundo do trabalho da era da inte-
ligéncia artificial.
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2 e
EXPERIMENTOS PARA INOVAR EM T&D
r v S 1

T&D + desempenho Coparticipagao Talent flow ou
carreira em diamante

&

Bradesco estuda condicionar Toyota testa o modelo de
o poder de escolher cursos, coparticipagao em T&D; pode Os colaboradores de SLC e

sobretudo presenciais, a ser uma taxa simbdlica, sé para Bayer fluem pela organizagao
avaliagdo de desempenho. engajar as pessoas. aprendendo habilidades.

Embora a maioria dos entrevistados concorde que isso vai acontecer
mais dia menos dia, poucos estdo se mexendo nessa dire¢do. “Acho im-
provavel que os treinamentos incorporem uma visao de ecossistema de
forca de trabalho. A verdade é que poucas empresas tém estrutura e ca-
pacidade de acompanhamento suficiente para fazer com que esse
treinamento esticado repercuta em cultura, melhoria geral de processos,
construcdo de confianca’, diz a executiva e conselheira Viviane Mansi.

Questdes de legislacao de certa forma acabam dificultando um pouco
esse processo, ¢ claro. E, como diz Thais Loureiro, da Suzano, “expandir
esse ecossistema de aprendizagem para fora das fronteiras é superim-
portante, mas ainda esbarra em limitagdes de orcamento, de Lei Geral
de Protecao de Dados, de propriedade intelectual. Entao muitas vezes
ainda somos mais timidos nessa estratégia” Segundo ela, acaba sendo
mais facil organizar encontros de hackathon e sessdes de trocas possibi-
litadas por lives em redes sociais para fazer algum intercambio de
conhecimento para além das fronteiras da organizacio. E uma pena.

A consultora Silvia Rocha observa que desenvolver habilidades em
todo o ecossistema (internos e externos) teria a vantagem adicional de

CNeX | MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW LS| 74



CAPITULO5 Habilidades no trabalho:
D o desafio e a oportunidade

garantir maior alinhamento, colaboragao e eficiéncia para o alcance
das metas organizacionais. “As empresas estdo, de fato, cada vez mais
dependentes de talentos externos (freelancers, consultores, parceiros
estratégicos) para atender as suas demandas de mercado”

SEGREDOS DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Ja a inteligéncia artificial da SQREEM com base sobretudo nos 196 mi-
lhoes de interagdes por grupos compartilhou mais seis segredos: é preciso
fazer campanha estratégica por publico, focar em sustentabilidade, imple-
mentar estratégias de resiliéncia e adaptacao, fortalecer redes de networking
e criar certificacbes relevantes. A IA propos um processo de cinco etapas.

PASSO 1Personalize a comunicagdo com um tom informal que
ressoe com seu estilo de vida digital e moderno. Destaque
a sustentabilidade e inovagao dos produtos. As ferramen-
tas de andlise da SQREEM ajudam a criar mensagens que
engajam esse publico por meio de redes sociais e influen-
ciadores, promovendo o produto.

PASSO 2 Desenvolver iniciativas que promovam praticas empresa-
riais sustentaveis, como treinamentos especificos em
eficiéncia energética, economia circular e gestao de re-
cursos naturais. Esses programas podem incluir estudos
de caso reais e workshops colaborativos para preparar
profissionais para liderar mudancas organizacionais sus-
tentaveis e atender as expectativas de consumidores cada
vez mais conscientes.

PASSO 3 Oferecer programas de capacitagdo que incluam simula-
¢Oes de cendrios criticos, workshops de solugdo de
problemas e mdédulos de gestao de crises. Isso pode aju-
dar os profissionais a desenvolverem a confianca e a
flexibilidade necessarias para liderar durante periodos de
mudanga rapida ou incerteza organizacional.
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E preciso haver linearidade no discurso
da area de RH com a pratica das
liderangas. Sem lideres preparados para
iSSO, certamente o objetivo do RH em
contribuir com a transformagao
organizacional a partir do
desenvolvimento de habilidades ficara
muito mais complexo de alcancar”
Viviane Mansi,

diretora de relagdes corporativas da Diageo,
conselheira de administragao e consultiva e professora

PASSO 4 Organizar eventos regionais e internacionais, como feiras
de negdcios e conferéncias tematicas, para conectar pro-
fissionais e lideres empresariais. Além disso, desenvolver
plataformas digitais que facilitem a troca de informagoes
e oportunidades, incluindo programas de mentoria e
grupos de discussdo voltados para resolver desafios espe-
cificos do mercado.

PASSO 5 Desenvolver programas de certificagao alinhados as ne-
cessidades do mercado global e local, garantindo que os
profissionais possam demonstrar suas competéncias em
areas estratégicas, como sustentabilidade, tecnologia e
gestao de mudangas. Esses programas podem incluir par-
cerias com organizagoes internacionais para garantir
reconhecimento e validade amplos.

O gestor e/ou a empresa que demorarem muito para entender o
novo poder das habilidades comportamentais e para lugar por elas -
usando os segredos humanos e de IA compartilhados aqui - esta
atrasado, como diz Bob Wollheim, VP da CI&T.
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CONCLUSAOE
RECOMENDAGOES

“grande roubo do treinamento”. Essa frase de critica e ironia, que

parafraseia o filme The Great Train Robbery (no Brasil, Assalto
ao Trem Pagador), foi cunhada pelo professor da Harvard Business
School Michael Beer para descrever a enorme quantidade de recursos
das empresas desperdicados em treinamento inutil.

Isso significa que Beer quer acabar com os treinamentos corporati-
vos? Nao, muito pelo contrario. Trata-se de um dos maiores defensores
de estratégias de desenvolvimento de pessoas. O que ele critica é a ine-
ficacia. Ha estimativas de que até 90% das a¢des de aprendizagem
corporativa tém erros de design, erros que comprometem sua chance
de serem eficazes de partida.

Nem tampouco ¢ uma questdo de valor de investimento. Outros calcu-
los ddo conta de que corporagdes nos paises do G20 (Brasil incluido)
gastem cerca de US$ 400 bilhdes em programas de T&D anualmente. E

que, desses, US$ 360 bilhoes (exatamente 90%) seriam pouco produtivos.
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No banco, estamos fazendo uma revisao
pensando em customizacdo. Mas isso
num banco com 80 mil colaboradores nao
é simples. Estamos vendo ainda se é
possivel fazer num custo que a gente
consiga também pagar. De repente
associar a escolha de cursos a avaliagao
de desempenho do funcionario"

Silvana Machado,

diretora-executiva de RH e
sustentabilidade do Bradesco

O desengajamento dos colaboradores, que ¢ a dor enderegada neste
paper, esta intimamente ligado a esse “grande roubo do treinamento’,
sendo sua causa e também sua consequéncia. E ha um segundo desen-
gajamento preocupante, do qual pouco se fala — o desengajamento de
quem paga a conta (geralmente, as unidades de negocios). O pior é que
o papel das unidades de negdcios seria fundamental na visdo desse
professor de Harvard, uma vez que, além de oferecer a seu pessoal os
melhores programas de desenvolvimento, as organizagdes precisam
mudar seus sistemas para apoiar e demandar os novos comportamen-
tos que querem desenvolver.

(No Brasil, a executiva e conselheira Viviane Mansi confirma a mesma
necessidade, observando que muitas empresas “nao proveem o minimo
de suporte para as pessoas acomodarem esses treinamentos nas entregas
e nos compromissos que lhes sdo pedidos™)

No meio disso tudo, estd a drea de recursos humanos, talvez a mais
(as vezes, a unica) realmente engajada nas atividades de treinamento e
desenvolvimento, mas que normalmente fica “ensanduichada” entre os
colaboradores desengajados e lideres que acabam priorizando o enga-
jamento para gerar resultados sobre o engajamento em capacitagoes.
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Solidarios ao RH, e apds tantos dados reunidos e analisados, busca-
mos encerrar este paper respondendo a seguinte pergunta: como o RH
deve se posicionar para aumentar o engajamento dos colaboradores
nas capacitagdes e, assim, obter mais sucesso no desenvolvimento de
habilidades? Na analise da consultora Silvia Rocha, é hora de néo se
comportar como um obediente “soldadinho de chumbo” e atuar de
modo efetivamente estratégico.

A boa noticia é que esta era da inteligéncia artificial e dos dados
parece estar abrindo uma janela de oportunidade para T&D, uma
vez que tende a (1) reforcar o foco das pessoas em habilidades com-
portamentais, mais que nas técnicas, e (2) prover ferramentas mais
poderosas para fazer mudangas. A seguir, reunimos 12 recomenda-
¢Oes, organizadas em cinco tépicos seguindo na analogia com trem
e mobilidade (capacitagao é mobilidade, afinal) — a “grande avenida
do engajamento”, prosperidade pessoal como combustivel, inteli-
géncia contextual na direcdo, o pedagio da cultura do aprendizado
e o carro hibrido do RH:

ENGAJAR E UMA GRANDE AVENIDA DE MAO DUPLA
CORTADA POR VARIAS RUAS E COM MONOTRILHO

M1

E preciso parar de tomar as decisdes de treinamento e desen-
L-"-] volvimento como se fosse uma rua de mao tnica, de cima para
baixo - os executivos de RH entrevistados admitiram que a escolha do
que vai ser ensinado frequentemente ¢ uma decisdo top-down. T&D
precisa, isto sim, de decisdes que paregam uma avenida de quatro pis-
tas largas, duas em um sentido e duas no outro. Em uma mao, os lideres
seniores e diretos dizem o que querem que os profissionais aprendam
e, na outra, os funcionarios contam o que e como querem aprender,
seja por meio de dados que traduzam seus comportamentos (em pes-
quisas como esta), seja sendo ativamente escutados.
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ENTENDA A NATUREZA ATE HOJE “MECANICA” DA
AREA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A origem remonta ao taylorismo e até hoje prevalece essa visao, que pouco
considera os psicologos, por Martin Seligman e Gabriella Rosen Kellerman*

A histéria da fungao de treinamento e desenvolvimento comecga com a
revolugdo industrial. Antes disso, os trabalhadores aprendiam seus oficios

no trabalho ou individualmente, junto a um profissional experiente. Mas, com
a industrializacao, as fabricas precisaram ter um ritmo de produgao sem
precedentes, e comegaram a oferecer treinamento para grupos maiores, com
aulas dadas muitas vezes no chéo de fabrica.

A necessidade de integrar um grande nimero de pessoas de forma rapida

e eficiente se encaixava com os principios da gestao cientifica que estavam
sendo popularizados pelo engenheiro mecanico Frederick Winslow Taylor. As
maquinas ja haviam aumentado muito a eficiéncia da produgéo; o préximo
passo légico, argumentou Taylor, era aumentar a eficiéncia dos seres humanos
gue operavam as maquinas. Por meio de estudos empiricos, as melhores
praticas poderiam ser desenvolvidas para reduzir o desperdicio de esforco e
maximizar a produtividade. As ideias de Taylor gradualmente se tornaram parte
das funcoes da equipe de treinamento e desenvolvimento do RH moderno.

Dada a formacao profissional de Taylor, ndo é surpreendente, embora hoje

seja criticado, que seus métodos fossem de natureza mecanica. Ele priorizou
as descobertas da engenharia industrial, gerenciamento de processos de
negocios e logistica sobre as da ciéncia psicoldgica. Ao tratar as pessoas como
um tipo de maquina, Taylor ignorou os aspectos profundamente humanos do
trabalho. Apesar de suas deficiéncias, seu sistema permaneceu influente por
décadas, com consequéncias duradouras; muito treinamento corporativo hoje
continua a ignorar como os seres humanos realmente aprendem e mudam.

Exemplo? No tempo de Taylor, o psicélogo Hermann Ebbinghaus demonstrou
que, sem repeticdo, esquecemos quase tudo o que nos é ensinado - segundo
as estimativas, chegamos a esquecer até 90% em um més. No entanto, até hoje,
boa parte dos treinamentos de negdcios é dada em longas sessoes Unicas.

Fonte: Este é um trecho de um artigo dos autores publicado em MIT SMR Brasil.
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A1

E importante entender que a avenida do engajamento tem cru-
L==] zamentos com outras ruas. Essas travessas sio as partes
interessadas (stakeholders) no aprendizado de cada funcionario. O in-
teresse manifesto de chefes, pares e subordinados na aquisi¢ao de
habilidades de uma pessoa a faz engajar-se mais em uma capacitagao.
Para isso, vale a pena se inspirar em um dos métodos de coaching exe-
cutivo mais célebres entre CEOs globais, o do americano Marshall
Goldsmith: coaching centrado nos stakeholders. Seu método comeca
por perguntar aos stakeholders de um profissional o que acham que ele
precisa melhorar ou acrescentar em seu comportamento.

1

A avenida do engajamento ainda tem uma via suspensa com um
L~ 1 monotrilho que fica indo e vindo, uma metafora para explicar
que as expectativas da empresa devem ser alinhadas e realinhadas com
as iniciativas de treinamento e desenvolvimento. O tempo inteiro.

PROSPERIDADE PESSOAL E O COMBUSTIVEL
41

“Vejo mais um pensamento utilitarista de curto prazo de
L.-=] parte das empresas; sio poucas as que se preocupam com a

S6 decidir desenvolver comunicagao, por
exemplo, ndo me parece mais fazer
sentido. Antes definiamos que as pessoas
precisavam se comunicar melhor e
cridvamos um conceito de comunicagao.
Mas o paradigma hoje € 'cada pessoa é
uma pessoa, € se comunica do seu jeito™
licilene Paes,

gerente de gestado e desenvolvimento
de pessoas no Porto Itapoa
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O peso das responsabilidades
comportamentais € muito maior hoje do
que o das habilidades técnicas, porque
temos muitas ferramentas que cuidam do
técnico. O comportamento é o que faz a
técnica ser executada"

Tatiana Rumiato,
gerente de recursos humanos na Integrada
Cooperativa Agroindustrial

prosperidade do colaborador.” Como a executiva e conselheira
Viviane Mansi resume, a prosperidade do funcionario ainda nao est4,
em regra, no radar da organizagdo na hora de definir a capacitacao.
No entanto, sem perceber o que ganha com esse esforco, dificilmente
o funcionario vai se engajar no esfor¢o de aprender algo novo.

Porém ¢ preciso entender o que é prosperidade pessoal para os
funcionarios. O conceito pode ser reconhecido no estudo feito em
Berkeley por Morton Hansen sobre top performers, realizado com
5.000 gestores nos Estados Unidos. O estudo revela as caracteristi-
cas da prosperidade dos top performers: eles trabalham menos
horas e geram mais resultados para os negocios, ganhando mais e
tendo mais tempo para a vida pessoal. Fazem isso porque escolhem
menos coisas para fazer e vdo muito mais fundo em cada coisa que
fazem, com um uso 6timo de suas habilidades.

O estudo de Martin Seligman e Gabriella Kellerman citado neste
paper propde como métrica de prosperidade pessoal a saude fisica e
mental do colaborador, que pode ser associada a menos horas de traba-
lho, mais tempo para a vida pessoal e maior possibilidade de ter foco.

M1

Na relacdo entre capacitacdo e prosperidade pessoal, certifica-
= ¢do ¢ um conceito caro. Deve-se garantir que os profissionais
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possam demonstrar a todo mundo certificados que comprovem a aqui-
sicdo de competéncias em areas estratégicas. Se os certificados incluirem
parcerias com organizagdes respeitadas no mercado, muito melhor.

Um detalhe ressaltado pela inteligéncia artificial da SQREEM: as
pessoas geralmente querem se certificar em habilidades que estdo em
alta no mercado, mesmo que ndo tenham ligacdo direta com o que
estdo fazendo hoje. Por exemplo, certificagdes em sustentabilidade,
tecnologia e gestdo de mudangas interessam muita gente.

r-1i

A ideia de prosperidade pessoal ainda esta por ser mais explo-
L™ J rada e refinada no mundo do trabalho; ela ainda nio estd no
coragdo e/ou na mente da maioria das pessoas. Para Seligman e
Kellerman, faz toda a diferenga que a capacita¢do ndo seja vendida
como uma solucdo eficiente, e sim como uma solucdo eficaz.
Lembrando: solugdes eficientes produzem os mesmos resultados mais
rapidamente e com menor custo/desperdicio; solugdes eficazes nos
levam aos melhores resultados.

Prosperidade pessoal se relaciona com a qualidade dos resultados,
nao com a velocidade e o custo em que estes sdo alcancados. Alias, a
eficiéncia também se opde a redundéncia, um objetivo que se deve

Em pouco tempo, a IA provocara uma
revolugcdo na pedagogia e na andragogia.
Muitas universidades corporativas e areas
de treinamento precisarao reformular
suas estratégias para que consigam
atender as necessidades de
desenvolvimento das pessoas e de suas
empresas daqui para a frente"

André Souza,
futurista de RH, Futuro S/A
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Precisamos ter a experiéncia do
colaborador no centro do design dos
produtos educacionais para que tenhamos
melhores resultados do ponto de
vista de engajamento”

Thais Loureiro,

gerente-executiva de RH, global talent management,
leadership development & culture, na Suzano

desejar alcancar em capacitagdes, pois, se varias pessoas adquirem a
mesma habilidade, quando uma falta a outra age, o que torna a organi-
zagdo mais resiliente (é a antifragilidade de Nassim Taleb).

INTELIGENCIA CONTEXTUAL NA DIRECAO
=1

Tarun Khanna, professor da Harvard Business School, define
LY inteligéncia contextual como "a capacidade de compreender os
limites do nosso conhecimento e de adaptar esse conhecimento a um
contexto diferente daquele em que foi desenvolvido". O RH deveria do-
minar essa inteligéncia para conseguir engajar, em um programa de
capacitacao, pessoas que atuam em diferentes contextos. Isso requer:

o Adaptagdes. A primeira e mais 6bvia é que a carga de trabalho de
cada funcionario deve ser adaptada para incorporar os momentos
de aprendizado. Outro ponto importante é adaptar o design dos
programas de desenvolvimento aos interesses de seus financiado-
res, seja balanceando cursos mais baratos (em massa) com os mais
caros (sob medida para uma pessoa), seja prevendo modelos de
coparticipac¢do no financiamento. Mais do que tudo, no entanto, a
capacitacdo tem de se adaptar ao que é proprio dos seres humanos
[ndao mdquinas — veja quadro na pagina 16] , ainda mais quando em
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coletividade. Em primeiro lugar, é essencial que as pessoas perce-
bam um compromisso de longo prazo com a capacitagao — ou vocé
ja viu jogador de futebol respeitar técnico que pode sair logo? Em
segundo, humanos precisam de repeticao para aprender. Entao,
sessdes em sequéncia sao mais indicadas do que sessdes unicas.

o Mensurac¢ao. No contexto corporativo, muito mais do que num
contexto educacional padrao, T&D tem de seguir a logica corpo-
rativa dos indicadores-chave de desempenho (KPIs). Assim, as
conquistas obtidas pelo aprendizado devem ser medidas e exibi-
das o suficiente - e, mais, deve contar pontos importantes nos
feedbacks e na avaliacao de desempenho. Nao procede que faltam
boas métricas para medir os resultados do desenvolvimento, se-
gundo nossos entrevistados.

fr~1

A comunicag¢do adequada ao contexto é tdo ou mais importante
L™~"J do que tudo que dissemos até agora em termos de inteligéncia
contextual. De novo, capacitagdes ndo podem ser “vendidas” como es-
forcos de eficiéncia, mas de eficacia. Mais adiante vocé vai ler também
sobre a montagem de uma “equipe de prosperidade dos funcionarios”
dentro do RH - colocar prosperidade no titulo de uma funcao pode ser
uma boa ideia.

E o psicanalista Jorge Forbes traz um ponto em podcast da MIT

Sloan Management Review Brasil que é talvez polémico, mas me-

rece reflexdo: a palavra “engajamento’, como substantivo ou verbo,
deve ser abolida pelas empresas. Isso porque engajar pessoas signi-
fica forga-las a fazer algo ja definido pela empresa; é uma via de mao
Unica por definigao.

Construir o desejo dos funcionarios por capacitar-se deveria ser, na
logica de Forbes, muito mais uma jornada de sedugdo do que de enga-
jamento. (Ainda que este paper recorra ao termo “engajamento” por
ser de entendimento imediato.)
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CULTURA DE APRENDIZADO - O PEDAGIO
A1

E interessante entender ainda que todos os grandes objetivos
L= das organizagdes atuais — seja inovagao, transformacdo, compe-
titividade, centralidade do cliente ou integracao pos-fusao/aquisi¢ao
— tém como base a cultura do aprendizado. Mas como essa cultura se
instala? Embora pareca paradoxal, uma cultura sé é coletiva quando é
também individual. “O jeito como as coisas sao feitas pelos individuos
quando o chefe nao esta olhando’, em uma explica¢ao popular, a cultura
organizacional prioriza o aprendizado quando cada pessoa reconhece o
desenvolvimento de suas habilidades como algo relevante, que “mexe o
ponteiro” do velocimetro. Eis algumas maneiras de fazer isso acontecer:

o Liderancga. Lideres de diversas senioridades devem mostrar que
eles pessoalmente valorizam o aprendizado, seja fazendo progra-
mas eles mesmos, dedicando tempo a leituras a vista de todos ou
acompanhando a evolug¢do do que seus subordinados fazem.

Para criar um treinamento, o RH tem que
estar estruturado para ouvir as pessoas.
Por isso, na SLC, nao temos
desengajamento na capacitagao. No
treinamento de lider comunicador, ha mais
de 92% de adesao. Nos treinamentos para
potenciais primeiros lideres nas fazendas,
89% a 90% de adesao. Na academia de
lideres, 82%"

Alvaro Dilli,
diretor de RH, sustentabilidade e Tl
na SLC Agricola S/A e Land Co S/A
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« Comunicagao. A inteligéncia artificial SQREEM recomenda traba-
lhar em campanhas de comunica¢do de desenvolvimento de
habilidades por segmento de funciondrios, fazendo uma comunica-
¢do preferencialmente em tom informal que ressoe com seu estilo
de vida digital e moderno.

o Design da experiéncia (e do habito). Levar em conta a experiéncia de
cada funciondrio — sobretudo, levar em conta como cada um tem mais
facilidade de aprender - ¢ muito importante. E isso é bem diferente de
jogar cursos em uma plataforma online. (Mas a plataforma ndo deve
ser excluida, porque hd pessoas que gostam de aprender assim). Um
bom exemplo de experiéncia é garantir o tempo/espago para que cada
funciondrio crie sua propria experiéncia — e habito. No Brasil, conhe-
cemos empresas que toda semana deixam livre meio periodo de um
dia para que o colaborador aprenda - e, em alguns casos, ele pode
aprender o que quiser, até croché, porque a disciplina do lifelong lear-
ning esta sendo construida. Como compensar o tempo de trabalho
perdido? Cortando reunides que seriam um e-mail, disponibilizando
mais IA generativa para acelerar tarefas de menor valor etc.

 Efeito de rede. Coluna vertebral na economia digital, efeito de rede
significa que um valor desproporcionalmente maior é criado/captu-
rado pela empresa a medida que mais uma pessoa entra em uma rede.
Ele pode ser tomado emprestado também para a criagdo e o fortaleci-
mento de redes profissionais, tanto presencialmente quanto online, ja
que teorias comprovam que o aprendizado é social - compartilhar
conhecimentos e explorar novas oportunidades de crescimento em
conjunto vale ouro. Assim, as redes de networking, como lembra a IA
da plataforma SQREEM, fortalecem o aprendizado. O RH pode ace-
lerar isso offline — organizando eventos ou levando grupos de pessoas
a eventos existentes — ou online, em alguma plataforma da empresa
que também seja social. Nesse caso, ¢ preciso moderar para incluir
grupos de discussao voltados a habilidades especificas para desafios
concretos do negécio e do mercado. Programas de mentoria podem
acelerar efeitos de rede, mesmo operando no modo um-a-um.
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E lembra que falamos de envolver os stakeholders de uma pessoa
em seu aprendizado, como no método de coaching de Marshall
Goldsmith? Quando os stakeholders avaliarem, antes e depois das
capacitacdes, uma habilidade que falta e se a habilidade foi adquirida
pela pessoa, vai se estar criando uma espécie de efeito de rede. Isso
porque geralmente pessoas que param para pensar no aprendizado
dos outros acabam ficando com vontade de aprender elas mesmas.

o Inovagao. A disposi¢ao de inovar em prol de treinamento e desen-
volvimento pode ser um dos grandes trunfos da cultura de
aprendizado. Entre nossas entrevistas em profundidade, por exem-
plo, surgiu a informagao de que o banco Bradesco esta pensando
em atrelar o aprendizado a avaliacdo de desempenho. Isso facilita-
ria ao banco fazer uma customizagdo mesmo tendo 80 mil
funciondrios. A Toyota esta considerando financiamento na forma
de coparticipacdo, ainda que com valor simbolico, para comprome-
ter o colaborador com o estudo - outro tipo de inovagao.

r ﬁ
1 O A priorizagao da aprendizagem ativa, muito mais afeita ao
L

metodologia ativa é pautada em processo (a¢do-reflexao-a¢dao) e ndo

—1 ensino de adultos (a chamada andragogia) é bem-vinda. A

apenas em conteudo, e pode ser estimulada por meio de projetos varia-
dos. E assim que se consolida o aprendizado, inclusive, quando nos
projetos, o aprendizado aplicado funciona como uma repeticdo e
quando finalmente se percebe utilidade e valor no que foi aprendido.

Y 11

1 1 Entender as habilidades de trabalho como interdepen-
L_ —1 dentes, 2 maneira mostrada neste paper, pode contribuir
imensamente para a criagdo de uma cultura de aprendizado em uma
empresa. Os projetos raramente se referem a uma habilidade unica -
exatamente como na vida real -, concorda? Fazer com que um
funciondrio va além do seu silo funcional para obter resultados rara-
mente depende de um unico programa de capacitagdo sobre
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O RH tem que se ver como canal que
traduz o que vem de baixo para cima. Mas
é preciso uma linearidade no discurso da
area de RH e no que é exercido pelas
liderangas de fato. Sem lideres preparados
para isso, certamente o papel do RH de
contribuir com a transformacao
organizacional a partir do desenvolvimento
de habilidades, fica muito mais complexo
de executar.

Carla Fava,
diretora-associada de RH, marketing e comunicacao
do Instituto Talenses Group

colaboragao; isso costuma advir de habilidades interpessoais em geral,
o que inclui desde comunicagdo nao violenta, gestao de conflitos e em-
patia até trabalho em equipe, gerenciamento de projetos e a prdépria
lideranca. Além disso, essa é uma maneira de fazer uma repeticao inte-
ligente que favorece a consolidagdo do que foi aprendido. Sem ela, até
90% do que foi aprendido pode ser esquecido, como dissemos.

O CARRO HiBRIDO DO RH

N Al

1 E desejdvel aproximar as funcdes de remuneragio e bene-
L 1 ficios (R&B) e de treinamento e desenvolvimento (T&D)
dentro dos departamentos de recursos humanos. Essa recomendagao
vem diretamente do estudo de Martin Seligman e Gabriella Kellerman,
e n6s endossamos. O argumento é que, em alguns RHs modernos, ha
territorialidade; essas areas se isolam em subsilos, mesmo quando cada
uma seja representada por uma tinica pessoa: fica uma focada na satade
e a outra no desempenho dos individuos. (E como se uma empresa
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tivesse uma frota de carros a gasolina e outras de carro a etanol para
fazer suas entregas. Faz sentido? Nao. Os hibridos sao bem melhores.)

Em ambientes profissionais de alta pressao como sao os atuais, nosso
bem-estar emocional (métrica de prosperidade pessoal, como ja vimos) e
nossas demandas de desenvolvimento profissional estdo intimamente li-
gados. A medida que lutamos contra a enorme incerteza, as habilidades
necessarias para gerenciar o estresse sdo as mesmas habilidades que per-
mitem o crescimento sustentavel da carreira. O profissional moderno nao
pode ter sucesso na lideranca sem controle emocional, por exemplo, assim
como ndo consegue lidar com a turbuléncia na carreira sem vencer a an-
siedade. Assim, 0 RH de T&D e o RH de R&B tém de trabalhar em equipe.

Seligman e Kellerman sugerem criar uma “equipe de prosperidade do
funcionario” (as palavras importam, afinal), composta por profissionais
e beneficios e de , que seria uma unidade da estrutura de roati-
de beneficios e de T&D S dade da estrutura de RH proat
vamente responsavel pela satde fisica e emocional, mais o crescimento
pessoal e profissional, de cada funcionario, com metas a cumprir.

PROPOMOS AQUI UMA ESPECIE DE JORNADA MITOLOGICA, 3 ma-
neira dos 12 trabalhos de Hércules, que pode ser vista como uma forma
para aproveitar a janela de oportunidade da era da inteligéncia artifi-
cial que citamos, e também como uma transicao para a provavel nova
educacdo corporativa, mais moldada pelaIA, que esta a caminho, sobre
a qual futuristas do RH como André Souza nao tém duvidas.

O ponto de partida dessa viagem, porém, continua a ser o mesmo,
e mais importante do que nunca: acreditar no poder imenso que o
aprendizado de habilidades comportamentais representa.

Ja temos alguns indicios de como deve ser o ponto de chegada tam-
bém. Nas palavras de Bob Wollheim, vice-presidente de crescimento e
pessoas da multinacional brasileira de tecnologia CI&T, que todos os
dias lida com inteligéncia artificial, “o futuro nio é sobre ser técnico. E
sobre ser humano. E, seisso incomoda, é porque esta na hora de mudar”.

Boa viagem!
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SOBRE OS REALIZADORES
DA PESQUISA

MIT Sloan

Management Review
Brasil

Ligada a escola de negdcios do MIT, a misséo de MIT SMR BR ¢ pautar
discussdes e reflexdes sobre o que hd de mais avangado globalmente em praticas
de lideranca e gestao, conectando lideres de pensamento a profissionais influentes

nos ambientes de negdcios, inovacao e pesquisa. Nossos artigos, entrevistas,
pesquisas, webinars, podcasts e eventos contribuem para a jornada de lifelong
learning dos nossos leitores, além de prover-lhes de insights baseados em dados,
cases e analises aprofundadas. Tudo isso para apoiar a lideranga, a inovagao, a
tomada de decisdo e a criagao de valor em um pais marcado pela diversidade,
dinamismo e oportunidades Unicas de negdcios.
Saiba mais em mitsloanreview.com.br

SQREE

A SQREEM ¢ uma empresa de inteligéncia artificial pura, pioneira em solugdes sem

cookies em mercados e industrias globais. Transforma, com IA, bilhdes de pontos de

dados em pesquisa, insights e ativacédo de clientes de IA derivados, e o faz como uma
inovagao de IA responsavel. A plataforma nasceu da fusdo de duas gigantes da
tecnologia de Singapura - SQREEM e TotallyAwesome - para oferecer solugoes

contextuais de marketing digital e ser uma referéncia em marketing seguro, entendido

como aquele que respeita a privacidade das pessoas. Hoje a SQREEM tem crescente
dominio no mercado de Singapura e vem conduzindo sua internacionalizacao.

Saiba mais em sqreemtech.com
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O Real Poder do RH

O Real Poder do RH, programa de formacao do CNEX, é uma jornada estratégica
guiada por indicadores que promovem autodescoberta, renovagdo e uma nova
postura para liderangas em gestao de pessoas. O objetivo é reposicionar a drea de
recursos humanos como um vetor essencial de resultados para as organizagdes,
rompendo paradigmas e fortalecendo o papel do RH.

O PROGRAMA E ESTRUTURADO EM QUATRO PILARES:

1. Clima organizacional: explora como o RH pode ir além da gestao de processos,
tornando-se o principal facilitador de relagdes de confianga dentro da empresa.

2. Preparacgao de talentos para sucessao: trata da importéncia de alinhar
conhecimento entre lideres e liderados, fortalecendo uma cultura organizacional
agil e resiliente.

3. Qualidade do People Analytics: analisa como a tecnologia pode
impulsionar decisdes radpidas e inovadoras, posicionando o RH no centro da
transformacao empresarial.

4. Receita por colaborador: aprofunda o papel do RH como patrocinador da
execucao estratégica e motor de mudanga, promovendo o alinhamento entre
cultura, estratégia e pessoas para transformar visdes em resultados concretos.

Saiba mais em cnex.com.br/cursos-imersivos

cnex

O CNEX, especialista na formagao de liderangas, tem 38 anos de tradigéo e expertise
em forjar lideres sustentaveis, preparando os executivos para os desafios do mundo
corporativo. Ja formamos algumas das principais liderangas do Pais, que hoje ocupam
posi¢coes de destaque em diversas organizagoes mundiais. O PDEC, programa
imersivo do CNEX, é pensado para criar as condigdes ideais para os participantes
desenvolverem as atitudes de lideranca que compdem as principais competéncias
atualmente exigidas pelas empresas. Fornece ferramentas que estimulam o
autoconhecimento para que eles proprios identifiqguem suas reais necessidades de
desenvolvimento, por exemplo, de inteligéncia emocional e habilidades
socioemocionais. Com metodologias ativas, prioriza laboratérios, aprendizagem
compartilhada, codesign e vivéncia a servigo do protagonismo dos participantes em
relacdo ao proprio aprendizado. Além disso, pesquisas comportamentais
mapeiam a evolucdo de cada participante.

Saiba mais em cnex.com.br
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