High-Performance Employee
Experience (HPEX)

Quais fatores criam uma experiéncia
excepcional para os empregados?

As principais organizacdes do mundo estdo cada vez mais focadas na experiéncia do
empregado (EX na siglaeminglés). A crenca fundamental € que a EX é abase para
proporcionar uma experiéncia excepcional ao cliente g, pelo menos em teoria, um
desempenho financeiro superior. Mas até agora ndo houve uma definicao robusta do que € EX,
nem qualquer pesquisa confiavel para identificar como ela se relaciona com o desempenho
organizacional. Por esse motivo, nos propusemos a realizar duas coisas: primeiro, desenvolver
um modelo de EX baseado em evidéncias, que identifique os fatores mais importantes e,
depois, determinar se a EX pode realmente influenciar o desempenho do negocio.
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Fundamentos da EX

As dimensdes da EX: aspectos essenciais que os empregados buscam no trabalho
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Para desenvolver uma perspectiva sobre a experiéncia do
empregado, € bom considerarmos primeiro alguns aspectos
essenciais relacionados ao local de trabalho. Como membros
de uma organizac¢ao, os empregados tém a oportunidade de
experimentar tanto a conexdao como a contribuicado em seu
trabalho. Para se conectarem, interagem regularmente em
equipe e com outros empregados, recebem orientagcao dos
gestores e apoiam os colegas para alcancgar as metas da
companhia. Além disso, os profissionais vinculam as metas
com o proposito mais amplo da organizagao — a misséo, a
estratégia e a direcao futura. A qualidade dessa “experiéncia
de conexao” geralmente molda o engajamento no trabalho.
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Como membros da organizagéo, os empregados também
tém a oportunidade de contribuir no trabalho e de serem
reconhecidos por isso. Eles executam suas tarefas por meio
de estruturas e sistemas organizacionais, desenvolvem
capacidades e sdo recompensados financeiramente (salario/
bonus) e com oportunidades de crescimento. A qualidade
desta “experiéncia de contribuicdo” molda sua lealdade a
empresa.

Estes aspectos de conexdo e contribuicdo podem ser
resumidos na figura acima. Essencialmente, a experiéncia do
empregado relaciona-se a:

= Conectar-se com as pessoas e com o proposito
organizacional

= Contribuir para o trabalho e ser recompensado de forma
correspondente



EX - fatores mais relevantes

Se o proposito, as pessoas, o trabalho e a recompensa

sao dimensdes essenciais da experiéncia do empregado,
como identificar os fatores que mais importam? A partir

de declaragdes de outros especialistas ou de relatérios
financeiros? Provavelmente nao. A melhor fonte de insights
sobre a experiéncia dos empregados € o proprio agente
dessa experiéncia, ou seja, os profissionais que trabalham na
empresa.

Para compreender o que pensam os empregados, &
necessario um banco de dados robusto de feedbacks sobre
suas vivéncias nas corporagoes. Todos os anos, a Willis
Towers Watson realiza pesquisas com mais de 500 empresas
e quase 10 milhdes de empregados em todo o mundo.

Nosso banco de dados total, resultado de quase 50 anos

de pesquisas, possui respostas de aproximadamente 250
milhdes de empregados. Em todas essas empresas, nossas
pesquisas exploram todos os aspectos da experiéncia do
empregado - desde as condi¢des locais, como oportunidades
de treinamento, supervisao imediata e trabalho em equipe, até
aspectos do funcionamento organizacional, como eficacia da

liderancga sénior, foco no cliente e competitividade da empresa.

Dentre as empresas que fazem parte de nosso grupo de mais
de 500 clientes por ano, selecionamos um conjunto menor
de empresas globais consideradas de “alto desempenho”.
Analisamos todos os nossos clientes com base em nove
medidas de desempenho financeiro. Essas medidas incluem
a rentabilidade dos ativos, o crescimento das receitas e a
margem de lucro liquido, considerando tanto as taxas atuais
como as tendéncias no periodo de trés anos. Sao incluidos
no grupo de empresas de alto desempenho apenas 0s
clientes que apresentam, durante um minimo de trés anos
consecutivos, desempenho significativamente superior ao de
outras empresas semelhantes em seus setores de atuagao.
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Um segundo critério
também ¢é aplicado:

os clientes devem ter
pontuacdes acima da
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com empregados. Em
outras palavras, eles
devem ter um solido
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e uma cultura forte.
Observamos que é
dificil ter as duas coisas.
Apenas cerca de 30 dos mais de 500 clientes conseguem
fazer parte deste grupo de elite global.

A base de dados das
pesquisas de clima
e engajamento da
Willis Towers Watson

inclui feedback de
quase 250 milhdes
de empregados.

O retorno financeiro deste conjunto de organizages &
impressionante. A figura na pagina seguinte mostra o retorno
do investimento de US$1.000 nestas empresas, iniciado

em 2002 e acompanhado até 2017. Por exemplo, se vocé
tivesse investido US$1.000 no mercado em geral, agora
valeriam pouco mais de $2.000 (baseado no desempenho
registrado pelos indices S&P e Dow Jones). Entretanto, se
voceé tivesse investido em nosso grupo de empresas de alto
desempenho, reinvestindo seu dinheiro a cada ano, ja que o
grupo normal muda ligeiramente de um ano para o outro, seus
US$1.000 valeriam agora quase US$9.000. Nao é incrivel?

E claro que este conjunto de empresas é selecionado, em
parte, por apresentar retorno para os investidores acima da
média do setor. No entanto, este quadro é a confirmagéo dos
resultados financeiros superiores e sustentaveis deste grupo
de empresas.




As empresas de alta performance apresentam um desempenho financeiro impressionante e sustentavel

Desempenho das acoes de empresas de alto desempenho vs. indices Dow Jones e S&P

Retorno sobre o investimento de US$1.000
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Claramente, ha algo de excepcional neste grupo de empresas.
Por meio da analise dos resultados das pesquisas de clima e
engajamento das empresas do grupo de alto desempenho,

& possivel descobrir quais aspectos da experiéncia dos
empregados caracterizam as empresas de sucesso. Para
isso, comparamos a opinidao dos empregados do grupo de alto
desempenho com a opiniao dos empregados da nossa base
de dados global total, a “média global”.
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Os resultados desta comparagao sédo mostrados na pagina
seguinte. A média global é representada pelo eixo vertical
a esquerda, e as pontuagdes representam o quanto o
grupo de alto desempenho supera a média global (em
pontos percentuais). Trés conjuntos de temas podem ser
distinguidos de acordo com o tamanho da lacuna.



Trés niveis de EX - essenciais, énfase, exceléncia

Essenciais - na base estao aspectos do local de trabalho
que proporcionam pouca diferenciacéo entre as empresas.
A maioria das empresas apresenta, no ponto de vista dos
seus empregados, desempenho semelhante em termos

de proporcionar aspectos essenciais ao trabalho, como
uma compreensao basica dos objetivos, organizacao
eficiente, remuneracgao justa e apoio ao desempenho dos
gestores locais. Podemos caracterizar esses aspectos
como “essenciais” para o local de trabalho - capacidades
necessarias nas quais a maioria das organizagoes gasta
muito tempo e esforco, mas que por si s6 ndo caracterizam o
alto desempenho.

Enfase - a seguir esta um grupo de temas em que aquelas
com alto desempenho se diferenciam visivelmente em
comparagao com a media global. Nessas organizagoes, a
recompensa pode ser insuficiente e também nao contribuir
tanto na construcao das capacidades das pessoas por
meio de treinamentos e experiéncias de aprendizagem que
melhorem suas habilidades. Da mesma forma, a entrega
do trabalho pode apresentar problemas, a menos que o0s
empregados exergam sua voz através de uma autoridade
de trabalho adequada e de caminhos para comunicar e
impulsionar novas ideias. A conexdao com o objetivo pode

Caracteristicas das empresas com alto desempenho

ser ineficaz, a menos que os empregados se dediquem
totalmente ao trabalho, em um ambiente inclusivo. Os
esforgos de gestdo de pessoas podem nédo ser suficientes se
os empregados nao colaborarem ativamente com os colegas,
compartilhando informagdes e trabalhando facilmente

além das fronteiras organizacionais. Ha uma caracteristica
comum a estes topicos que sugere que as empresas de

alto desempenho dao énfase extra a influéncia pessoal ou

a um agente de mudanc¢a no trabalho, permitindo que os
empregados aproveitem ativamente as oportunidades para
se destacar.

Exceléncia - por fim, ha um conjunto de topicos que mais
diferenciam as empresas de alto desempenho, e que podem
caracterizar as verdadeiras “marcas de exceléncia”. Do
ponto de vista dos colaboradores, as melhores empresas se
destacam por inspirar uma conexao entre sua missao e seu
proposito, proporcionando oportunidades de crescimento
para alimentar ambigcdes, gerando uma profunda confianca
na eficacia da lideranga sénior e criando um senso de
motivacao (através de forte foco no cliente, gestao de
mudanca continua e agilidade no atendimento as demandas
do mercado). A caracteristica comum a todos esses fatores &
que eles dependem do mindset dentro da empresa.

EX em empresas de alto desempenho vs. média global
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Fonte: Willis Towers Watson Normative Database.
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Um modelo moderno de EX

Ao combinar as dimensodes basicas da experiéncia do empregado (proposito, pessoas, trabalho e recompensa) com estes
niveis de diferenciacéo, o que emerge é o modelo do panorama completo da experiéncia dos empregados, o qual chamamos de
High-Performance Employee Experience (HPEX).

Modelo de HPEX
Niveis
Mindset Inspiracdo Aspiracdo Crescimento Confianca
PO necessario “O que fazemos “Somos transformadores, “Estou atingindo “Confio na lideranca
Exceléncia para obter me inspira totalmente” ageis e estamos meu potencial” e ela confia em nds”
sucesso a frente do mercado”
Como criar um Inclusédo Voz Capacidade Colaboracao
a influenciador “Eu realmente me encaixo “Posso opinar “Estou desenvolvendo “Ajudamos uns aos
Enfase ou agente de aqui e respeitamos as sobre o que fazemos” minha capacidade” outros e trabalhamos juntos,
mudanca diferencas entre as pessoas” cruzando fronteiras”
Facilitagao Compreensio Organizacao Remuneracéo justa Apoio
basica dos “Eu entendo (..)” “Somos eficientes, “Meu desempenho & “Me sinto apoiado
esforgos de flexiveis e estamos recompensado de e tenho um bom gestor”
trabalho continuamente melhorando” modo justo”
Propésito Trabalho Recompensa Pessoas
© Willis Towers Watson Dimensao

O vinculo entre a EX e o desempenho financeiro

Para responder a nossa segunda pergunta sobre se a EX pode impactar o desempenho
financeiro, criamos uma pequena pesquisa de 34 itens com perguntas mapeadas para 0 nosso A EX prevé
modelo HPEX acima, e que podem ser agregadas em um Unico indice. Em seguida, rastreamos UM SUCEsSOo
as pontuacdes em 120 clientes da Willis Towers Watson. Também pesquisamos o desempenho
financeiro de cada uma dessas empresas. Isso nos permitiu determinar a correlagao entre a

financeiro

EX e os resultados do negécio. Como mostrado na figura a seguir, essas correlagdes sao reais sustentavel.
e significativas. As empresas com experiéncia do empregado mais eficaz superam seus pares
no crescimento das receitas, na rentabilidade da linha de base e no retorno aos acionistas. Em
outras palavras, nosso diagnéstico de EX pode prever se uma organizagdo tera um desempenho
inferior ou superior ao de seus pares.

A EX prediz financas melhores
Analise do desempenho da EX comparado com o desempenho financeiro nas organizagoes

Comparacédo com a média do setor
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Fonte: Willis Towers Watson Normative Database.
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Implicacdes praticas

Entao, quais sdo as implicagdes praticas para que as
organizagoes alcancem o sucesso?

= A EX agora possui uma definicdo. Até agora ndo havia uma
definicao clara para a EX. Nosso modelo fornece um padrao,
uma norma para se entender a EX de forma pratica.

= A EX é uma questao de negdcios e precisa ser
gerenciada. Como a EX exerce um impacto tao
significativo sobre o sucesso financeiro sustentavel, precisa
de uma gestao efetiva. Essa é uma responsabilidade da
lideranca da empresa.

= A EX deve ser a formula orientadora do capital humano.
Devido ao profundo impacto da EX no sucesso das
organizacdes, nenhuma mudanca significativa em uma
organizacao deve ser feita sem considerar seu impacto na
experiéncia do empregado.

= A EX pode ser avaliada. Nosso modelo nos permite passar
de apenas “falar sobre” a EX a uma verdadeira avaliagao,
com um diagnostico que prevé o desempenho financeiro.
Criamos scorecards que oferecem a nossos clientes uma
boa nogéao de sua EX, permitindo que estabelecam suas
prioridades para mudangas.

= Os aspectos essenciais da experiéncia do empregado
nao irao, por si so, gerar mudancas. O estudo deixa
muito claro que, devido ao forte foco na remuneracao,
na supervisao, no estabelecimento de metas claras e na
organizacao do trabalho, a experiéncia dos empregados em
relacéo aos aspectos essenciais de seu local de trabalho
nao varia muito de uma organizacéo para outra. Constituem
0 minimo necessario e ha riscos e custos quando esses
aspectos nao sao gerenciados. Mas os itens essenciais por si
s6 ndo terdo um impacto significativo na sua capacidade de
alcancar alto desempenho. E interessante, porém, que eles
recebam a devida atencéo e o investimento da lideranca.

Autores

Stephen Young Patrick Kulesa

Global Practice Leader, Global Research Director,
Employee Insights Employee Insights

7 willistowerswatson.com

Scorecard de HPEX

Como
m chegar & Inspiracdo  Direcionamento ~ Crescimento  Confianca
exceléncia

Como N . "
saira Inclusao Voz Capacidade Colaboragao
frente

Aspectos
bésicos com =
os quaistoda | Compreensao Organizagdo | Remuneragao
empresa deve justa
se preocupar

Apoio

Proposito  Trabalho Recompensa Pessoas

= Dé liberdade para os empregados entregarem seu

potencial. Algo que é efetivo nas organizagdes de alto
desempenho é a capacidade de deixar que os funcionarios
usem seu potencial, dando mais voz, espago para serem
eles mesmos e trabalhar em um ambiente inclusivo,
desenvolvendo suas capacidades e ajudando-os a
trabalhar para além das fronteiras.

Os melhores ganhos serao obtidos ao transformar a sua
mentalidade organizacional. As mudancas mais profundas
vém através de uma transformagao da mentalidade -
inspirando sua organizagcao em torno de seu propdsito,
incentivando a agilidade e a inovacao para estar a frente

do mercado, ajudando seu pessoal a atingir o potencial e
construindo um ambiente de lideranca confiavel. O fato de
tdo poucas organizagdes fazerem isso bem sugere que é
dificil. Mas é a verdadeira chave magica para desbloquear o
alto desempenho.

Contato

Para falar sobre este tema no Brasil, entre em contato com:

Erika Graciotto
erika.graciotto@willistowerswatson.com

Lider de Employee Insights



Sobre a Willis Towers Watson

A Willis Towers Watson (NASDAQ: WLTW) é uma empresa global lider em
consultoria, corretagem e solugdes, que auxilia os clientes ao redor do mundo

a transformar risco em oportunidade para crescimento. Com origem em 1828,

a Willis Towers Watson conta com 45.000 colaboradores apoiando nossos
clientes em mais de 140 paises e mercados. Desenhamos e entregamos solugdes
que gerenciam riscos, otimizam beneficios, desenvolvem talentos, e expandem

o poder do capital para proteger e fortalecer instituicoes e individuos. Nossa
perspectiva Unica nos permite enxergar as conexoes criticas entre talentos,
ativos e ideias — a formula dinamica que impulsiona o desempenho do negdcio.
Juntos, desbloqueamos potencial. Saiba mais em willistowerswatson.com
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